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Vrednote so smernice delovanja posameznikov, organizacij in družbe. Poznamo več 
klasifikacij vrednot. Največja skupina vrednot so splošne oz. družbene vrednote. Vrednote 
se oblikujejo skozi zgodovino in kulturo. Vsak posameznik tvori svoj vrednotni sistem. V 
organizaciji pa več posameznikov tvori organizacijski vrednotni sistem, ki identificira 
smernice delovanje organizacij. Vrednote se med organizacijami razlikujejo glede na 
namen delovanja, zato so vrednote javnega sektorja precej drugačne od vrednot 
zasebnega sektorja. Upravne enote, katerim je model upravnih vrednot, kot cilj raziskave, 
namenjen, izvajajo upravne storitve, ki pomembno vplivajo na pravice in obveznosti 
državljanov, zato je izoblikovan vrednotni sistem za njih še posebej pomemben. Raziskava 
bo temeljila na proučitvi domače in tuje literature, pregledu opredeljenih upravnih vrednot 
na spletnih straneh upravnih enot in na podlagi vprašalnika o vrednotah razposlanim na 
vse upravne enote v Republiki Sloveniji. Na podlagi tega bom opredelila model upravnih 
vrednot, ki bo namenjen vsem upravnim enotam v Republiki Sloveniji v namen temeljnih 
smernic za pozitivno etično delovanje javnih uslužbencev.  
Ključne besede: obče vrednote, upravne vrednote, model upravnih vrednot, 





MODEL OF ADMINISTRATIVE VALUES 
Values are the directions by which individuals, organisations and enterprises are 
functioning. There are multiple classifications of values.  Generic or social values are 
considered as the largest group of values.  Values were, however, modified throughout 
history and different cultural aspects. Each individual creates their own value system. 
Within an organisation, multiple individuals create their own organisational value systems, 
which identify the course of action the organisation will be likely to take. Between 
organisations, the value systems are divided by the purpose of their functioning, which is 
why the values of the public sector are quite different than the values of the private 
sector. Administrative units, to which I applied the model of administrative value systems 
as the main purpose of my research, are practicing administrative services which 
significantly affect the rights and obligations of all inhabitants, which is why such a value 
system is of utmost importance to them.   
This research is based on a thorough study of local and foreign literature, the overview of 
specific administrative values on the websites which specify these values and the 
questionnaires about these values which were sent out to all the Slovenian administrative 
units. Based on the results of my research, I shall determine the model of administrative 
values which will be used for all the administrative units in Slovenia to set the basic 
directions for the positive and ethical functioning of the employees in the public sector.  
Key words: generic values, administrative values, the model of administrative values, 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
EU Evropska unija 
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Opredelitev organizacijskih vrednot je pomembna za doseganje odličnosti, uspešnosti in 
učinkovitosti - treh ciljev, h katerim težijo organizacije ter skozi katere dosegajo 
zadovoljstvo uporabnikov organizacij. Posledično upravne organizacije z delovanjem v tej 
smeri vplivajo na družbeno blaginjo. Opredelitev modela vrednot je pomembna v vsaki 
posamezni organizaciji, naj bo del zasebnega ali javnega sektorja, saj se z njimi utemelji 
namen delovanja in obstoja. 
Po pregledu spletnih strani slovenskih upravnih enot sem zasledila, da nekatere slovenske 
upravne enote predstavljajo svoje vrednote na spletnih mestih, nekatere pa vrednot na 
predstavitvenih spletnih mestih ne izpostavljajo. Iz tega sklepam, da upravne enote ne 
dajejo zadostnega pomena na opredelitev vrednot in na seznanjanje o vrednotah 
državljanov, strank in tudi zaposlenih, kar bi bilo pomembno predvsem zaradi zavedanja 
smisla obstoja organizacije in namena delovanja vsakega zaposlenega v organizaciji.  
Upravne enote nudijo identične storitve državljanom. Ker je tako dejavnost, okolje, kot 
tudi ciljna skupina enaka, je možno zastaviti skupni model upravnih vrednot za vse 
upravne enote preko katerega bi delovanje upravnih vrednot bilo usmerjeno v isti smeri 
uspešnega delovanja v javnem interesu. 
Teoretičnih osnov za raziskovanje vrednot je veliko. Veliko je tudi raziskav o vrednotah 
predvsem z vidika občih vrednot, manj pa z vidika specifičnih, predvsem upravnih 
vrednot. 
Zanimiva je raziskava Miller-Stevensonove, ki je primerjala vrednote med javnimi podjetji 
in javnimi zavodi. Razlike med vrednotenjem vrednot javnih podjetij in javnih zavodov so 
skoraj zanemarljive. Nekaj razlik je le med tremi vrednotami; transparentnostjo, 
velikodušnostjo in dobrodelnostjo. Prvo višje vrednotijo v javnih podjetjih, drugi dve pa v 
javnih zavodih. 
Ena od zadnjih raziskav Potočana in Nedelka iz leta 2015 povezuje osebnostne vrednote z 
inovativnostjo managerjev. Raziskava je zanimiva z vidika tega, da se določene 
osebnostne vrednote povezujejo z naravnanostjo vodij v smeri inovativnega 
managementa. 
Raziskavo vrednot v slovenski občini je izvedla tudi Marija Berlec v magistrskem delu z 
naslovom »Raziskava vpliva vrednotnega sistema na vedenje zaposlenih v lokalni 
skupnosti.« Na podlagi vprašalnika je prišla do prioritetnih vrednot zaposlenih v občini 
Kamnik. Raziskava je zanimiva predvsem iz vidika, katere vrednote so zaposleni opredelili 
kot pomembne. 
Na temo model upravnih vrednot sem sama že izvedla krajše raziskovalno delo, v katerem 
sem opredelila okvirne vrednote zaposlenih v upravnih enotah. Šibkost tega 
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raziskovalnega dela je v metodologiji raziskave in manjšem raziskovalnem vzorcu. To 
šibkost bom odpravila z magistrsko raziskavo. 
Na podlagi vrednot, ki jih raziskava Potočana in Nedelka potrjuje kot povezane z 
inovativnim obnašanjem, bom preverila pomen vrednot, ki spodbujajo inovativnost 
organizacije. Inovativnost je v času globalizacije in vse večjih zahtev uporabnikov ter 
zaradi krize gospodarstva vse pomembnejša lastnost sodobnih organizacij. 
Namen magistrskega dela je oblikovati model upravnih vrednot na podlagi preveritve 
naslednjih treh hipotez: 
H1: Med zaposlenimi v slovenskih upravnih enotah so vrednote, ki so povezane z 
inovativnostjo nižje vrednotene kot v tujih izbranih državah.  
H2: Vrednote novega javnega managementa so visoke vrednotene tako v tujih državnih 
organih kot v upravnih enotah Republike Slovenije, javni uslužbenci so visoko moralno 
usmerjeni tako pri nas kot tudi v tujini. 
H3: Najpomembnejše vrednote upravnega delovanja so zakonitost, odgovornost, 
poštenost, nepristranskost, transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost in uspešnost, 
inovativnost, fleksibilnost. 
Hipoteze bom preverila na osnovi proučitve primarne in sekundarne literature o upravnih 
vrednotah. Vire bom med seboj primerjala in povzemala (metoda komparacije in 
kompilacije). 
Pregledala bom tudi portal vseh upravnih vrednot v Republiki Sloveniji, s čimer bom prišla 
do ugotovitve, katere in v kolikšni meri upravne enote izpostavljajo svoje vrednote 
upravnega dela na spletu.  
Anketni vprašalnik, namenjen zaposlenim v upravnih enotah Republike Slovenije, bo 
temeljil predvsem na rangiranju oz. vrednotenju splošnih in specifičnih upravnih vrednot. 
Pri predhodni raziskavi sem uporabila anketni vprašalnik z ocenjevanjem pomembnosti 
vrednot po Likertovi lestvici (od 1 do 5), vendar sem ob analiziranju rezultatov ugotovila, 
da vprašani vse podane vrednote vrednotijo kot pomembne po lestvici od 4 do 5, tako 
sem prišla do zaključka, da takšen anketni vprašalnik ne daje optimalnih rezultatov. Na 
način različnega vrednotenja vrednot po vprašalniku  bodo v modelu vrednot opredeljene 
samo pomembnejše upravne vrednote. Pridobljene rezultate bom primerjala z 
dosedanjimi raziskavami in literaturo iz tega področja. 
Enoten model upravnih vrednot v upravnih enotah v Republiki Slovenije še ni opredeljen, 
zato želim z različnimi metodami raziskovanja, predvsem pa na podlagi anketnega 
vprašalnika, raziskati tiste vrednote upravnega dela, ki bi delo upravnih vrednot usmerjale 
k visoko kakovostnemu delu, katerega rezultat bi bila visoka družbena blaginja.  




Z magistrskim delom bom določila model upravnih vrednot, to so vrednote, ki so najbolj 
pomembne za upravno delo in preko njega za doseganje javnega interesa. 
Razvoj upravnega modela vrednot je pomemben z vidika enotnega usmerjanja vseh 
upravnih enot k delovanju na temelju enakih smernic, to je vrednot, ki so pomembne za 
doseganje najvišje družbene blaginje. Model upravnih vrednot bi moral biti del vsake 
upravne enote, promovirati bi se moral preko spletnih portalov, oglasnih desk, intraneta in 
drugih medijev. Na tak način bi bili zaposleni ves čas ozaveščeni s smernicami delovanja, 
s čimer bi čutili tudi večjo pripadnost in smisel svojega delovanja v javno dobro. 
Delo bo razdeljeno v dva večja sklopa; teoretičnega in raziskovalnega. V teoretičnem delu 
bom predstavila pomen in pojem vrednot, kulturni in zgodovinski vidik vrednot v Evropi in 
Sloveniji, obče in specifične upravne vrednote ter upravne vrednote novega javnega 
managementa. V praktičnem delu bom najprej predstavila ugotovitve o opredeljenih 
vrednotah v izbranih tujih državah in v slovenskih upravnih enotah, nato pa primerjala 
opredeljene vrednote pri nas in v tujini. V zadnjem poglavju bo predstavljena zasnova 




2 POJEM IN POMEN VREDNOT 
Zaradi hitrega tehnološkega razvoja, razvoja znanosti in gospodarskega razvoja nas 
spremlja veliko izzivov in nevarnosti od onesnaževanja do množičnega uničenja z 
jedrskimi orožji, kar lahko, če človeštvo ne bo doseglo skupnih vrednot, na katerih lahko 
enotno preživi, privede do velikih katastrof ali celo do propada človeštva. Zato je 
vprašanje vrednot ključnega pomena, da družba ne bo zašla v kaotično stanje (Drnovšek, 
2004). 
Človeštvo skozi svojo zgodovino razvija običaje in pravila vedenja, ki so se najprej 
prenašala z ustnim sporočilom, kasneje pa s pisnim, za tista pravila vedenja, za katera so 
ljudje verjeli, da imajo moč, pa so postala del pravnega reda (Ivanko in Stare, 2007, str. 
200). 
Od nekdaj je cilj človeštva zgraditi trajno in stabilno družbo, ki temelji na odličnosti znanja 
in visokih standardih etike in vrednot. Ustanovitev takšne družbe je ogrožena z 
negativnimi dejavniki ignorance in nagnjenosti h korupciji, nasilju in kriminalu, gre za 
odmik od etike in vrednot (Trontelj, 2016, str. 5). Negativni družbeni pojavi, kot so 
nasilje, kriminal in korupcija izvirajo iz odstopanja od etike in tradicionalnih vrednot 
(Musek, 2015). V namen preprečevanja negativnih odmikov je potrebno omogočati 
izobraževanje, temelječe na vrednotah, etiki in osebnih krepostih ter ves čas promovirati 
etično vedenje. Vedenje, odločitve in dejanja posameznikov ter skupin oz. skupnosti so 
odraz etičnih in univerzalnih vrednot (Trontelj, 2016, str. 5). Za stabilno družbo je 
potrebno izvajati tudi proces družbenega preoblikovanja s promocijo etičnih standardov, 
vrlin in vrednot z vzgojo in z oblikovanjem  etično ustreznih stališč, vedenjskih vzorcev in 
prepričanj tako v osebnem kot poklicnem življenju (Musek, 2015). 
Poznavanje vrednot in vplivov vrednot na vzorce obnašanja in doživljanje ljudi je 
pomembno za razumevanje sodobne sedanjosti in izzivov v prihodnosti (Musek, 2015, str. 
27). 
Vrednote zagotavljajo okvir ravnanj in odločitev, ki zaradi svoje kompleksnosti in širine 
zahtevajo sistematične študije (MacCarthaigh, 2008, str. 7).  
Vrednote lahko opredelimo širše ali ožje. S širšo opredelitvijo vrednot opredelimo 
najsplošnejši pomen dobrega, želenega, vrednotenega, z ožjo opredelitvijo pa 
označujemo osnovne vrednotne pojme, kot je dobro, lepo, pravično, resnično, krepko in 
sveto. Vrednote najbolj ustrezno opredelimo v ožjem smislu v razmerju do temeljnega 
etičnega čuta človeške narave, to je čuta za dobro in pravično, kar je negativno in slabo ni 
vrednota (Kraševec, 2004). Vrednote so torej pojavi in dejavnosti, ki jih ocenjujemo kot 
pozitivne, zaželene oz. pravilne zaradi česar se je za njih vredno zavzemati. Vrednote so 
tisto kar cenimo, celo za kar živimo, kar je vredno in v naših očeh nekaj velja (Stres v 
Stare, Seljak, 2006, str. 104). 
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Večina definicij vrednote opredeljuje kot smernike obnašanja, ki vplivajo na oblikovanje 
preferenc (Musek, 1993, str. 76).  Kernaghan vrednote opredeljuje kot trajna prepričanja, 
ki vplivajo na odločitve na podlagi dosegljivih dejstev (MacCarthaigh, 2008 str. 8). Po 
Bozemanu so vrednote relativno trajne kompleksne osebne presoje, ki temeljijo na znanju 
in čustvenih reakcijah ter usmerjajo vedenja posameznikov (Nabatchi, 2011, str. 4-5). 
Vrednote so normativne predpostavke, s katerimi ocenjujemo, kar je zaželeno in kar ni ter 
so podprte s sankcijami, njihova funkcija je dvojna, na eni strani presoja, kako naj bo 
strukturiran socialni svet posameznika, po drugi strani pa so standardi za vrednotenje 
odločitev (Kavčič, 1991, str. 125). Kantova filozofija vrednote opredeljuje po splošnem 
vzorcu ravnanja na tak način, da  posameznik s svojim vedenjem ne prizadene drugega 
(Musek, 1993, str. 64-66). Vrednote urejajo medsebojne odnose in so predpogoj za 
doseganje dobrega pri vsakem posamezniku (Jamnik, 1998, str. 15). Vrednote so kot 
vmesni člen v družbenih odnosih,  tako da uravnovešajo odnose in kažejo na primernost 
določenih ravnanj posameznika v pripadajoči skupini (Boštic, 2000, str. 16). 
Vrednote so trajna osebna značilnost kot neke vrste osebnostna poteza (Musek, 1993, str. 
194-195). So zaželen koncept z motivacijsko močjo (Hodgkinson, 1978, str. 105). So 
motivacijski dejavniki povezani z motivi, potrebami in z osebnostjo (Musek, 1993, str. 
171). Tesno so povezane z željami posameznika, nekaj, kar si posameznik želi in je v 
skladu z njegovimi vrednotami, deluje v smeri svojih ciljev, idealov, ki imajo za 
določenega posameznika notranjo vrednost (Ule V Kavčič, 2009, str. 70-71). Vrednote so 
torej kriterij merjenja in ocenjevanja stvari in ravnanj, ki nas usmerjajo k dosegu ciljev, 
kateri nam predstavljajo vrednoto (Musek, 1993, str. 76). V bistvu so vrednote  visoko 
vrednoteni pojmi, h katerim si prizadevamo (Musek, 1993a, str. 244). 
Vrednote niso vedno enake načelom, načela so širši vidik oz. bolj osnoven koncept 
vrednot (Kernaghan, 2003, str. 712). Sam pojem vrednot je tudi tesno povezan s 
pojmoma morale in etike, vendar vrednote in etika niso identični pojem,  se pa velikokrat 
uporabljata kot sinonima (Johnson, 2014, str. 465). Morala predstavlja določene 
pomembne vrednote za določeno družbo, ki se odražajo tako v pravilih kot dejanjih 
(Boštic, 2000, str. 16). Vrednote so standardi delovanja, ki so lahko etični ali neetični. 
Etika pa opredeljuje vrednotne smernice na tak način, da opredeli ali gre za smernico 
pozitivnega ali negativnega ravnanja (Johnson, 2014, str. 465). Za razliko od norm so 
vrednote bolj soodvisne od kulture družbe, različne družbe dajejo različen pomen 
različnim vrednotam (Sirswal, 2014). Vrednote, ki se oblikujejo kot posledica družbene 
zavesti in javnega mnenja so moralne in etične norme. Oblikujejo se z namenom podlage 




Tabela 1: Vrednote so lahko etične in ne etične 
TIPI VREDNOT PRIMERI 
ETIČNE pravičnost poštenost nepristranskost 
NE ETIČNE pohlep nepoštenost nepotizem 
NEVTRALNE osebna svoboda sreča zdravje 
Vir: MacCarthaigh (2008, str. 11). 
3 OBČE VREDNOTE 
3.1 POJEM OBČIH VREDNOT 
Vse kar je prav in kar ni, ni možno enoznačno določiti, vrednote se razlikujejo v različnih 
okoljih, kar je v določenem okolju moralno, je lahko drugje nezaželeno ali celo nemoralno, 
ne glede na družbenoekonomske in kulturne razlike pa vsi družbeni sistemi temeljijo na 
obče človeških vrednotah (Ivanko in Stare, 2007, str. 200). 
Vrednote so predpostavke, odvisne od naše občutljivosti in dovzetnosti, ki se preslikata v 
spoštovanje (Zupančič, 2006, str. 7-8). Človek ceni tisto, kar pozna in razume. Spoštovati 
je možno samo tisto, s čimer se človek poistoveti, zato je stopnja spoštovanja v neki 
družbi odvisna od tega, koliko si ljudje v družbi delijo določene vrednote. V kolikor je 
raven sosledja vrednot nizka, potem v družbi vlada pomanjkanje spoštovanja do kogarkoli 
ali česarkoli ter pospešuje  razdrobitev družbe na izolirane posameznike. Nasprotno, če je 
raven sosledja vrednot visoka, v družbi prevladuje spoštovanje do soljudi, družbenih 
institucij in vrednot, ki so posledično pomemben dejavnik politične in vsakršne druge 
stabilnosti v družbi (Zupančič, 2006, str. 25). 
Vrednote kot ključen element kulture se najprej vežejo na individualno raven na podlagi 
katerih se oblikujejo moralno-etične predpostavke glede tega kakšno ravnanje je primerno 
v določenih situacijah. Vrednote so selekcijski mehanizem individualnih in družbenih 
ravnanj ter so osnova za vzpostavitev normativnega reda, formalnih in neformalnih pravil 
za vzdrževanje zaželenih vedenjskih vzorcev (Tomšič v Bukovec et al., 2009, str. 49). 
Vsak človek razvije lasten vrednotni sistem (Kristovič, 2014, str. 77). Vendar so vrednote, 
ki jih ljudje visoko cenijo, načeloma odraz zgodovinskega obdobja, družbene klime in 
kulturnega okolja (Musek Lešnik, 2003, str. 123). Pogosto sovpadajo z religioznimi 
predstavami. Vsi večji religiozni sistemi vsebujejo nauke kot so spoštovanje življenja in 
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sočloveka, na čemer temeljijo vsi večji vrednotni sistemi (Musek, 1993, str. 51-52). 
Sodobna demokratična država je nastala iz temeljnih skupnih moralnih vrednot, ki 
temeljijo na religioznih vrednotah; to so svoboda, sodelovanje, enakopravnost, 
solidarnost, strpnost in medsebojno spoštovanje (Stres, 1999, str. 24).  
Vrednote, ki jih družba visoko ceni, kot so svetost življenja, človekove pravice, ustavne 
vrednote, so institucionalizirane v ustavi, mednarodnih konvencijah, deklaracijah in ostalih 
pravnih predpisih. Institualizacija ima pomen samo, če gre za vrednote, ki so pristen 
sentiment ljudi, v nasprotnem primeru lahko pride no nasprotnega učinka nespoštovanja 
vrednot (Zupančič, 2006, str. 7-8). 
Med najpomembnejše vrednote globalne družbe razvrščamo svobodo, demokracijo in 
poštenost (Uniapac, 2008, str. 28-30). 
Juul med najpomembnejše družbene vrednote opredeljuje enakovrednost, integriteto, 
pristnost in odgovornost (2013, str. 7). Veber med tri osnovne vrednote opredeljuje 
lepoto, resničnosti in dobroto. Tri temeljne krščanske vrednote pa so vera, upanje in 
ljubezen (Musek, 1993, str. 85).  
Na osebni družbeni ravni so vrednote, ki jih človek najpogosteje dojema: pravičnost, 
enakost, resnicoljubnost, dostojanstvo, čut za svobodo, solidarnost, sočutje, zvestoba, 
družina, mir, sprava, znanje, pravni in gospodarski red. Najvišji ideal človeštva je mir, 
priznavanje in uresničevanje vrednot lahko ljudi povezuje v mirno skupnost. Človeštvo 
brez priznavanja svetovnega etosa ne mora preživeti. Solidarnost, sočutje do šibkih in 
sprava so vrednote, ki so v osredju vseh civilizacij. Človek je sam po sebi najvišja 
vrednota, ki vključuje čut za solidarnost, sočutje in svobodo (Kraševec, 2004). 
3.2 KLASIFIKACIJA OBČIH VREDNOT IN VREDNOTNIH USMERITEV 
Vrednotni svet je hierarhično razdeljen. Najvišje vrednote so univerzalne in nadčasovne 
ter se delijo na nižje vrednote, ki so namenjene podpori neposrednim ciljem (Bučar v 
Bukovec et al., 2009,  str. 8). 
Jørgensen deli vrednote na tri tipe, glede na njihov psihološki vpliv. Vrednote tipa I so 
trdne, resne oz. prave vrednote, ki imajo odločilen vpliv pri ljudeh, ki so lojalni okolici iz 
katere izvirajo. Vrednote tipa IIA in IIB so značilne za zahodne demokratične ideologije 
(Jørgensen, 2006, str. 516). Vrednote tipa I je najtežje ustanoviti in spremeniti in imajo 




Tabela 2: Vrednote in ozadje 

















III preference učinek 
emocije 
občutenje 
Vir: Jørgensen (2006, str. 515) 
Vrednote delimo na osebne in kolektivne, zato se družba sooča tudi s konflikti med 
osebnimi in kolektivnimi vrednotami (Vlaj, 2006, str. 84). 
V bistvu pa so vrednote tudi zahtevane in zaželene. Zahtevane vrednote so ugotovljive in 
predstavljajo način vedenja ter se uvrščajo na področje antropologije, zaželene vrednote 
pa niso nujno vidne iz ravnanja in se uvrščajo na področje moralne filozofije (Hofstede, 
1981, str. 21). 
Najpomembnejše vrednote tvorijo kompleksne kategorije vrednot, te kategorije so 
vrednotne usmeritve, prioritete v vrednotnih sistemih posameznika in družbe (Musek, 
2015, str. 28-29). Obstaja soglasje, da je vest v presojanju dobrega in slabega ključni 
osebni kriterij, objektivni kriteriji niso razvidni (Kraševec, 2004). Glede na to, h kateremu 
od sklopa vrednot je posameznik usmerjen, lahko določimo njegovo vrednotno usmeritev. 
Musek je faktorski analizi vrednot  opredelil 11 vrednotnih usmeritev opisanih v tabeli 




Tabela 3: 11 vrednotnih usmeritev 
USMERJENOST VREDNOTE 
k tradicionalnim življenjskim idealom poštenost, dobrota, delavnost, solidarnost 
in partnerstvo 
k statusu slava, ugled, denar 
k samoaktualizaciji samoizpopolnjevanje, znanje 
čutnemu in socialnemu hedonizmu družabnost, zabava, prosto gibanje, 
vznemirljivo življenje 
societalnim in demokratičnim idealom enakost, nacionalna enakopravnost, sloga, 
mir 
h kulturnim vrednotam umetnost, kultura 
k ohranjevanju dolgo življenje, počitek 
k religioznim vrednotam vera 
k zbliževanju družinska sreča, upanje, ljubezen, zdravje, 
zvestoba 
k spoznavnim idealom resnica, modrost 
k redu in domoljubju zakoni, patriotizem 
Vir: lasten (Musek, 1993, str. 144-145) 
Vrednote na splošno razvrščamo na področja moralnosti, religije, umetnosti, znanosti, 
ekonomije, politike, prava in običajev (Kraševec, 2004). 
Sparanger vrednote razvršča v tipe: ekonomskega, socialnega, političnega, teoretskega, 
estetskega in religioznega glede na duhovno prevlado vrednot pri posamezniku (Musek, 
1993, str. 85). 
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Murray vrednote razvršča na vrednote posedovanja, fizičnega zdravja, avtoritete, 
zbliževanja, spoznavanja, estetske forme in ideologije (Musek, 1993, str. 88). 
Po Franklu poznamo 3 vrednotne kategorije: ustvarjalne vrednote, ki se uresničujejo z 
ustvarjanjem, doživljajske vrednote, ki so vezane na uresničevanje življenjskega smisla, in 
vrednote stališča, ki so vezane na najtežje življenjske situacije (Kristovič, 2014, str. 81-
82). 
Medkulturne raziskave vrednot kažejo na to, da lahko govorimo tudi o univerzalnih 
vrednotah.  Raziskava Schwartza kaže na to, da se na medkulturni ravni pojavlja 11 
vrednotnih kategorij, to so: kategorije dosežka, moči, dobronamernost, 
samousmerjenosti, stimulacije, hedonizma, univerzalizma, varnosti, udobnosti, tradicije in 
duhovnosti (Musek, 2000, str. 169-170).  
Medkulturne raziskave vrednot kažejo, da obstaja velika podobnost generalnih vrednot 
med različnimi kulturami. Večje razlike med njimi pa se pojavljajo pri ne generalnih 
vrednotah. Raziskave tudi kažejo, da obstajajo razlike predvsem med vrednotenjem 
pomembnosti posameznih vrednotnih kategorij (Musek, 2000, str. 198). 
Rokeach vrednote deli v dve skupini:  terminalne, ki se nanašajo na dosegljiva zaželena 
stanja kot so ljubezen, zdravje, izobraževanje, mir, premoženje in instrumentalne, ki se 
nanašajo na način življenja ter jih lahko nadaljnje ločimo na moralne vrednote kot so 
poštenost, iskrenost, zvestoba in vrednote zmožnosti kot so sposobnost, iznajdljivost, 
ustvarjalnost. Pri teh skupinah vrednot pa poznamo še dve skrajnosti in sicer altruizem t.j. 
skrb za druge in hedonizem t.j. skrb za svoj užitek (Musek Lešnik, 2003, str. 123). 
Vrednote delimo tudi na dve večji kategoriji: na dionizične in apolonske vrednote. 
Apolonske vrednote so vrednote idealov povezane z moralnimi normami in osebno ter 
duhovno rastjo. Pod apolonske vrednote se torej uvrščajo vrednote kot so dobrota, 
poštenost, sloga, družina, narava, prijatelji, ljubezen itd. Dionizične vrednote pa zajemajo 
vrednote uspeha in hedonske vrednote, ki so povezane z dosežki,  delom, koristnostjo, 
zadovoljstvom in uživanjem pa tudi vrednote varnosti in družabnosti. Med dionizične 
vrednote se uvrščajo tudi vrednote kot je moč, denar, ugled, zabava, udobno življenje, 




Tabela 4: Dvofaktorske solucije za 50, 31 in 37 vrednot 
55 (50) vrednot 31 vrednot 37 vrednot 
1. FAKTOR: IDEALI POPOLNOSTI IN HARMONIJE (APOLONSKE VREDNOTE) 
dobrota dobrota otroci 
sloga samoizpopolnjevanje red 
poštenost poštenost družinska sreča 
partner otroci enakost 
pravica narava mir 
samoizpopolnjevanje resnica poštenost 
ustvarjanje delavnost altruizem 
narava ljubezen zdravje 
solidarnost ustvarjanje navezanost 
prijateljstvo družinska sreča ljubezen 
resnica (red, mir, lepota, znanje) prijateljstvo 
ljubezen   
2. FAKTOR: VREDNOTE USPEŠNOSTI IN UŽIVANJA (DIONIZIČNE VREDNOTE) 
moč denar vznemirljivo življenje 
ugled ugled družabnost 
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denar zabava udobje 
zabava udobno življenje zabava 
slava privlačnost družabnost 
hrana spolnost izpopolnjevanje 
udobno življenje varnost storilnost 
prosti čas vznemirljivo življenje svoboda - neodvisnost 
privlačnost politični uspeh ustvarjalnost 
spolnost  napredek 
poklic   
družabnost   
politični uspeh   
varnost   
vznemirljivo življenje   
Vir: Musek (2000, str. 138-139) 
Vrednotne kategorije v tabeli so  kategorije, ki jih vsebujejo bolj generalne kategorije, še 
vedno pa so same po sebi precej obsežne (Musek, 2000, str. 143). 
Inštitut za etiko in vrednote Jože Trontelj, ki deluje v namen ozaveščanja pomena vrednot 
in etike v družbi, določa poglavitne vrednote družbe in podvrednote posameznih sklopov 
vrednot (Inštitut za etiko in vrednote Jože Trontelj, 2016): 
- znanje in modrost: resnica, razumnost, ljubezen za učenje in znanje, odgovornost, 
miselna odprtost, zmernost in perspektiva; 
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- delo in ustvarjalnost: participacija, organizacijsko državljanstvo, radovednost, 
kritično mišljenje, odličnost, podjetnost, zanesljivost, skrb za okolje in delovna 
etika; 
- tradicija: domoljubje, lojalnost, spoštovanje tradicije, marljivost, spoštovanje 
staršev in družine, olika; 
- kultura: spoštovanje lepote, svetovni nazor/vera, umetnost in kultura pridobitev 
človeške civilizacije, spoštovanje vzgoje in drugih; 
- univerzalizem: mir, enakost, odpuščanje, kulturni pluralizem, skromnost, 
spoštovanje;  
- pravičnost: spoštovanje zakonov, nepristranskost, varnost, enakopravnost, aktivno 
državljanstvo, človeške pravice; 
- integriteta: poštenost, pogum, odpuščanje, vztrajnost, skupna odgovornost, 
samodisciplina, vitalnost; 
- skrb za sočloveka: družinska sreča, vzajemno spoštovanje, partnerstvo, 
enakopravnost med spoloma, harmonija med generacijami, skrb za otroke, 
starejše in osebe s posebnimi potrebami, solidarnost; 
- humanost: prijaznost, svoboda, strpnost, dobrota, ljubezen, optimizem, osebna 
rast, napredek, človeško dostojanstvo;  





4 KULTURNI IN ZGODOVINSKI VIDIK  VREDNOT 
4.1 KULTURNI IN ZGODOVINSKI VIDIK VREDNOT V EVROPI 
V berlinski deklaraciji iz leta 2007 sta Evropska komisija in evropski parlament potrdila 
evropske vrednote kot temelj evropske identitete in skupne pripadnosti. Deklaracija 
izpostavlja nekaj univerzalnih vrednot: človekovo dostojanstvo, človekove pravice, 
enakost med spoloma, mir, svobodo, demokracijo, zakonitost, medsebojno spoštovanje, 
deljeno odgovornost, varnost, toleranco, participacijo, pravico, solidarnost in blaginjo 
(Trontelj, 2016, str. 3). 
Evropsko ogrodje etike in vrednot je model vrednot, ki temelji na analizi najbolj 
uveljavljenih modelov vrednot in vrednotnih usmeritev ter temelji na kulturnih in 
zgodovinskih temeljih evropskih vrednot. Po modelu EOEV (Evropskega ogrodja etike in 
vrednot) je moč zgraditi stabilno družbo temelječo na etiki, znanju in vrednotah, ki vodi 
do blagostanja, sreče in življenjskega smisla (Musek, 2015). 
Evropski model vrednot temelji na šestih osnovnih vidikih (Trontelj, 2016, str. 5): 
- skrb za življenje, kakovost življenja in zdravja, 
- skrb za demokracijo in človekove pravice, 
- skrb za etiko in pravila prava, 
- skrb za evropsko državljanstvo, 
- skrb za naravo, okolje in trajen razvoj, 




Slika 1: Shema evropskega ogrodja za etiko in vrednote 
 
Vir: Inštitut za etiko in vrednote Jože Trontelj (2016) 
Nadalje se model osredotoča na 10 orientacij s temeljnimi vrednotami (Trontelj, 2016, str. 
6): - humanost: svoboda, ljubezen, človeško dostojanstvo, toleranca, prijaznost, 
optimizem, blaginja, osebna rast, nenasilje; - modrost: resnica, odprtost misli, odgovornost, želja po učenju in znanju, zmernost, 
previdnost, perspektiva; - življenje, narava, zdravje: spoštovanje življenja, spoštovanje do narave in okolja, 
zdravje, bio – etične vrednote; - socialna skrb: medsebojno spoštovanje, enakost med spoloma, zakonska zveza, 
skrb za otroke, skrb za starostnike in nepokretne, družinska sreča, harmonija 
integracije, solidarnost; - zakonitost: spoštovanje prava, pravičnost, človekove pravice, kapital, varnost, 
aktivno državljanstvo; - univerzalnost: mir, enakost, varnost, kulturni pluralizem, spoštovanje različnosti, 
odpuščanje, skromnost; - delo in kreativnost: radovednost, kritično mišljenje, odličnost, podjetništvo, 
delovna etika, participacija, organizacijsko sodelovanje, ekonomično-finančna 
odgovornost, skrb za ekologijo; 
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- tradicija: spoštovanje tradicije, spoštovanje staršev in družine, lojalnost, 
patriotizem, dobre manire, skrbnost; - kultura: svetovni obeti, religija, umetnost in kultura, spoštovanje lepote, izobrazbe 
in človeške civilizacije. 
4.2 KULTURNI IN ZGODOVINSKI VIDIK VREDNOT V SLOVENIJI 
Vrednote se spreminjajo samo ob večjih družbenih spremembah, zato so eden od bolj 
stalnih identifikacijskih znakov kulture, družbe in zgodovine (Musek, 2000, str. 167). 
Vrednote slovenskega naroda temeljijo na reku »ne stori drugemu tega, kar ne želiš, da bi 
drug storil tebi« in na vrednotah človekovega dostojanstva, svetosti življenja in 
posvečenosti mrtvih. Glede svetosti življenja smo na ravni Evrope s tem, ko ne 
odobravamo smrtne kazni in jo tudi izrecno prepovedujemo z Ustavo (Hribar, 2004). 
Vrednotna orientacija Slovencev je vidna tudi preko strogega zavračanja smrtne kazni tudi 
za hujše zločine (Toš, 2003). Evropske države z visokim vrednotenjem svetosti življenja 
niso samo socialne in pravne, temveč tudi etične države. Predvsem zaradi neurejenosti 
grobov povojnih zločinov pa ne dosegamo evropskih standardov vrednotenja posvečenosti 
mrtvih (Hribar, 2004).  
Iz slovenske kulturne zgodovine je razbrati, da Slovenec velja za poštenega, pridnega 
človeka, kateremu len človek predstavlja hkrati nepoštenega človeka. Slovenci veljajo za 
delovno in načrtno varčno ljudstvo, kateri nimajo nagiba do kraje in goljufij, iz česar lahko 
sklepamo, da sta v slovenski kulturi visoko cenjeni vrlini poštenost in delavnost. Problem 
pa se pojavi, ko delo zasvoji po naravi delovnega človeka, vzorec takega človeka vidimo v 
garaškem kmetu in garaškem podjetniku, tak človek postane neoseben brez pravih 
medčloveških odnosov, posledično mu je edina pomembna vrednota delo (Trstenjak, 
1995, str. 157 - 159). 
Glede na to, da vrednote temeljijo na skupni preteklosti in izkušnjah družbene skupnosti, 
ugotavljam, da vrednote na območju Republike Slovenije izvirajo tudi iz narodno 
osvobodilnega boja, to so predvsem vrednote za katere smo Slovenci težili v času boja za 
svojo lastno državo: solidarnost, domoljubje (zdravi patriotizem), enakost (humanistična 
solidarnost), svoboda (cilj boja, ki združuje enakost, pravičnost, dostojanstvo in 
pokončnost), varnost (lastna državnost), samozavest (pokončnost, hrabrost, dostojanstvo, 
ponos), strpnost, miroljubnost pa tudi suverenost in družbena moč (Turnšek in Stanovnik 
v Kavčič, 2009, str. 3-6). Danes se ugotavlja, da kljub izkušnji narodnoosvobodilnega boja 
pa tudi v povojnem obdobju družbi ni uspelo graditi na trajnih vrednotah kritičnega 
odnosa do vladajoče politike (Kavčič, 2009, str. 9-11). 
V času socializma je bilo delo vrednota, ko pa se je izkazalo, da prihaja do razlik med 
ljudmi, je z denacionalizacijo nastala nova vrednota t.j. zasebna lastnina (Pregl v Kavčič, 
2009, str. 57).  
Še posebej pomembne pa so spremembe vrednot v času osamosvojitve Republike 
Slovenije. Pred in po osamosvojitvi so na pomembnosti pridobile dionizične (moč, 
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svoboda, uživanje, nagonskost, strast), hedonske (uživanje, materializem) in potenčne 
(statusne vrednote, uspeh, patriotske vrednote) in socialne, upadajo pa apolonske 
(moralne, izpolnitvene) in kulturne vrednote. Po osamosvojitvi narašča pomen dionizičnih 
in hedonskih vrednot, potenčne pa začnejo upadati, stagnirajo pa patriotske, zdravstvene, 
kulturne, moralne in verske vrednote (Musek, 2000, str. 271 - 272). 
Raziskave slovenskega javnega mnenja v poznih devetdesetih kažejo na to, da je 
slovenski družbi najvišja vrednota družina (Zorko Kosec, 2009, str. 395). Družina je v 
slovenskem vrednotnem prostoru visoko nad vsem, čeprav prihaja v novem obdobju do 
razhajanj v precepu visokega vrednotenja družine z materialnimi dobrinami (Toš, 2003). V 
sodobnem času torej prihaja do razdvajanj vedno večjega pomena družine in človeške 
intime na eni strani in družbenega položaja na drugi strani (Pagon v Kavčič, 2009, str. 
65).  
Raziskave zadnjih let tudi kažejo, da se namesto velikih vrednot pojavljajo vrednote, ki so 
bolj individualne in temeljijo na osebnem izkustvu posameznika kot so socialna varnost, 
prijateljstvo in odnosi, zdravje in zdravo okolje, kakovost vsakdanjega življenja, 
samorealizacija. Pri mladih prihaja do postopnega distanciranja, od prej prevladujočega 
sklopa vrednot delo-zaposlitev-kariera-zaslužek, k bolj osebnemu sklopu  kot so 
medosebni odnosi-osebni razvoj-kreativnost-izobrazba-kakovostni vsakdan (Ule v Kavčič, 
2009, str. 72-73). Ne gre toliko za to, da bi delo izgubljajo na pomembnosti, ki ni več 
izključno odvisno od lastnosti posameznika, temveč tudi od spretnosti posameznika v 
okviru socialnega kariernega sistema, gre predvsem za to, da posameznik teži k večji 
ustvarjalnosti in produktivnosti (Zorko Kosec, 2009, str. 395). Družina deluje kot prostor 
zavetja in pobegov pred kompetitivnimi zahtevami okolja in ne kot včasih, prostor prisile 
in nadzora (Ule v Kavčič, 2009, str. 72-73). Analize raziskav med mladimi v Sloveniji in v 
Evropi kažejo na to, da so za mlade pomembne tri vrednotne kategorije: individualistična 
kot samostojno iskanje svoje poti, odnosna kot sodelovanje z drugimi in zasebnost. Gre za 
nov vrednotni sistem dolžnosti do samega sebe, ne več za tradicionalni sistem dolžnosti 
do drugih in družbe (Ule v Kavčič, 2009, str. 75).  
V povezavi z delom Slovenci najvišje vrednotijo pomen zanimivega dela, visokega 
dohodka in varnosti zaposlitve, manjši pomen pa dajejo avtonomiji na delovnem mestu, 
pomoči ostalim, delati koristno za družbo, fleksibilen delovni čas ter možnosti 
napredovanja. Večina vprašanih se strinja, da je zelo pomemben tudi odnos s sodelavci 
(Lužar, 2009).   
Slovenci v očeh tujcev veljajo za dobre organizatorje, ljudi reda in discipline, kar vodi v 
delovanju v birokratizacijo oz. uradovanje po predpisih, kar se v javnem sektorju vidi tudi 
v velikem številu komisij in nadzornih organov (Trstenjak, 1995, str. 161). 
Cilj Slovenije je ustvariti konkurenčno in prodorno družbo, kar pa ne bo mogoče brez 
primernega investiranja družbe v celovito na vrednotah temelječo vzgojo in izobraževanje 
ter posledično v učinkovit medgeneracijski dialog (Musek, 2012, str. 59-60). 
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4.3 PRIMERJAVA OBČEGA SLOVENSKEGA VREDNOTNEGA PROSTORA Z 
EVROPSKIM OBČIM VREDNOTNIM PROSTOROM 
Slovenčev vrednotni prostor v evropskem prostoru označujejo kot visoko racionalno-
tradicionalnega in je po visokem vrednotenju vere, sreče, odnosov do institucije močno 
podoben evropskemu vrednotnemu prostoru (Toš, 2003).   
Evropski vrednotni prostor temelji na krščanskih vrednotah, predvsem na temeljih 10 
zapovedi (Kraševec, 2004). 
V primerjavi s 15 evropskimi državami: Grčija, Španija, Izrael, Poljska, Češka, Velika 
Britanija, Švica, Irska, Madžarska, Finska, Nizozemska, Portugalska, Švedska, Norveška in 
Slovenija je prišlo do ugotovitve, da vse države težijo k solidarnosti kot splošni in 
univerzalni evropski vrednoti. Na sam vrh pa Slovenija vrednoti stimulacijo in spodbujanje. 
Glede priznavanja enakosti, pravičnosti in odprtosti se Slovenija skupaj s Poljsko, 
Madžarsko, Irsko in Norveško uvršča v srednjo skupino. Prav tako se Slovenija uvršča v 
sredino, kar se tiče težnje po samostojnosti, neodvisnosti in varnosti. Skupaj z Madžari, 
Švicarji, Izraelci in Grki se Slovenija uvršča na dno zgornje tretjine kar se tiče uživaštva in 
hendonizma. Glede na težnjo k moči in premoženju pa skupaj z Grčijo, Španijo in Poljsko 
na dno zgornje tretjine. Glede tradicionalnosti je Slovenija na spodnjem robu spodnje 
tretjine. 
S to raziskavo so raziskovalci prišli do dveh značilnih vrednotnih – deželnih prostorov: 
1. Skandinavsko – severni evropski prostor: Finska, Velika Britanija, Nizozemska, 
Portugalska, Švica, Norveška, Švedska, Češka, 
2. Južno – srednje evropski prostor: Španija, Irska, Poljska, Madžarska, Izrael, Grčija, 
Slovenija (Toš, 2003). 
Vrednotni prostor Evrope lahko razdelimo tudi glede na umrljivost otrok. Na zahodu je 
življenje višje vrednotena vrednota kot na vzhodu. Slovenija spada v tem kontekstu med 
države zahoda. Zahodne države so manj avtoritativne, agresivne in bolj empatične, 




5 SPECIFIČNE ORGANIZACIJSKE VREDNOTE 
5.1 POJEM SPECIFIČNIH VREDNOT 
Vrednote imajo pomemben vpliv na vedenje posameznikov, kar je razvidno tudi v vedenju 
članov organizacij (Nedelko, 2013, str. 65). Vrednote so osnova kulture organizacij, so 
prepričanja o tem, kaj organizacija in njeni člani cenijo in ocenjujejo kot pozitivno, kar je v 
organizaciji zaželeno ter so izraz tega, za kar se organizacija zavzema. So temelj načina 
delovanja in doseganja poslanstva ter vizije organizacije (Musek Lešnik, 2003, str. 51).  
Podjetje z opredelitvijo vrednot, poslanstva in vizije opredeli razumevanje svojega obstoja 
oz. delovanja. Vrednote, poslanstvo in vizija se med seboj povezujejo in prispevajo k 
uspehu podjetja. Pred opredelitvijo teh treh segmentov mora podjetje dobro poznati 
osnovni pojem vrednot, poslanstva in vizije. Podjetje s poslanstvom sporoča, kaj je, zakaj 
in kaj počne z vizijo podjetja, opredeli, kaj želi postati v prihodnosti, z vrednotami pa 
opredelijo, kaj je pomembno za podjetje, kaj je pomembno, da ljudje v podjetju cenijo 
kot pozitivno in za kaj si prizadevajo. Vrednote opredelijo ocenjevalni vidik zaposlenega o 
tem, kaj je bolj in manj pomembno ter vedenjski vidik zaposlenega o tem, kaj je bolj 
sprejemljivo in kaj je manj zaželeno (Musek, Lešnik, 2007b, str. 26). 
Organizacijske vrednote usmerjajo vsakodnevno vedenje zaposlenih, zato morajo tako 
vrednote kot cilji organizacije biti skladni z vrednotami zaposlenih in organizacije kot 
celote, sicer je ta obsojena na neuspeh (Musek Lešnik, 2003, str. 127-131).  
Vrednote so najgloblja raven organizacijske kulture (Mihelič, 2008, str. 33) in so 
najpomembnejša dimenzija pri opredelitvi organizacijske kulture (Mihelič, 2008, str. 33), 
so temeljni gradniki organizacijske kulture (Hofstede, 1998, str. 479). Organizacijska 
kultura sestoji iz treh dejavnikov, ki so med seboj enakovredni: material in vedenjski 
artefakti, vrednote in osnove predpostavke (DeForest Molina, 2009, str. 272,). 
Organizacijske vrednote so vezane na širšo organizacijsko kulturo, ki je opredeljena na 
osnovi ključnih vrednot (Duncan, 1989, str. 229 - 236).  
Organizacije s časom strmijo k zmanjšanju nadzora in organizacijskih ravni ter s tem 
spodbujajo ustvarjalnost zaposlenih, da pa zaposleni še vedno sledijo organizacijskim 
ciljem pa je bistvenega pomena močna organizacijska kultura (Mihelič, 2008, str. 34). 
Demokracija ustvarja okolje za delovanje brez zlorab in na visoki stopnji moralnosti, 
pomembna vloga je resnica, ki se v poslovanju odraža kot transparentnost in zaupanje, 
slednje je bistveno za uspešno in trajno poslovno razmerje. Svoboda je izredno 
pomembna  vrednota globalnega sveta, v poslovanju pa je predvsem izraz edinstvenosti 
vsakega posameznika, kar pomeni, da je potrebno dopuščanje razvoja osebnega talenta 
posameznika, da ta izbere svoje delo in sledi pobudam. Ni pa pomen svobode v 
samovoljnem delovanju brez omejevanj, temveč v sposobnosti, da zavrnemo vse, kar je 
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moralno narobe. Slednje je neposredno povezano s pravičnostjo (Uniapac, 2008, str. 28-
30). 
Pomen vrednot v organizacijski kulturi je povezan s procesom oblikovanja družbene 
identitete posameznika, ki išče smisel in občutek povezanosti (O'Reilly et al., 1991, str. 
492). 
Posameznik zazna dogodke pod vplivom vrednot, dogodke namreč zaznava glede na 
lasten vrednotni sistem (Meglino in Ravlin, 1998, str. 365).  
Vrednote posamezniku predstavljajo oporo pri odločanju in delovanju. Vrednote na 
človeka vplivajo preko lastne percepcije problemov in situacij, vplivajo na določitve in 
rešitve s problemi, ki jih človek doživlja, vplivajo na obravnavno in odnos do soljudi in 
skupin, na pojmovanje uspeha, na to kar je etično in kar ni ter na stopnjo do katere 
sprejema pritisk in cilje organizacije (Bass, 1990, str. 141). 
Z izražanjem vrednot se v organizaciji opredelijo zaželeni načini ravnanj. Potrebno pa je 
upoštevati, da imajo ljudje opredeljene vrednote že pred zaposlitvijo (Mihelič, 2008, str. 
34). Vrednote so namreč rezultat genetsko pogojenih vplivov in socializacijskih procesov 
(Mihelič, 2008, str. 33). Posameznik bo bolj pripaden in se bo raje zaposlil v podjetju, kjer 
so organizacijske vrednote bolj podobne posameznikovim (Mihelič, 2008, str. 34).  
S poznavanjem organizacijskih vrednot zaposleni lažje razumejo vsakodnevne dogodke in 
s tem vplivajo na večjo učinkovitost organizacije (Mihelič, 2008, str. 38).  Organizacijska 
kultura je močna, v kolikor člani organizacije vedo, katere vrednote je potrebno upoštevati 
v določeni situaciji, zato je pomembno, da je sistem smernih vrednot jasno dorečen 
(DeForest Molina, 2009, str. 272). Za organizacijo, v kateri se srečuje več ljudi z različnimi 
vrednotami, je pomembno, da se določijo skupne vrednote, saj podjetje ne more biti 
uspešno, če ni znano, za kaj se zavzema (Musek Lešnik, 2007a, str. 23).  
Vrednote so osnovni okvirji za trajnostno in celostno usmerjanje delovanja posameznikov 
v delovnih situacijah (Mihelič, 2008, str. 32). Vodje z izražanjem vrednot in s svojim delom 
vplivajo na organizacijsko kulturo podjetja ter imajo možnost spodbujati vrednote, ki 
podjetje približajo zunanjemu okolju (Barney, 1986, str. 656). 
Vrednote vodij vplivajo na opredelitev organizacijskih vrednot. Vodje preko formalnih 
zapisov in z vedenjem sporočajo pričakovano vedenje. (Mihelič, 2008, str. 32). 
Podjetja preko letnih poročil, spletnih strani in drugih komunikacijskih kanalov sporočajo, 
katere so njihove vrednote ter s tem utrjujejo organizacijsko kulturo zaposlenih ter 
sporočajo morebitnim novim zaposlenim, kakšna so njihova pričakovanja. Zapisane 
vrednote so rezultat daljših raziskav, razpravljanj in pregledovanj (Mihelič, 2008, str. 34). 
Poznamo več pristopov k prepoznavanju vrednot podjetja. Pristop od  posameznika do 
celotnega podjetja je pristop, kjer posameznik najprej individualno razmisli o svojih 
vrednotah in o vrednotah podjetja, čemur potem sledi skupna razprava vseh zaposlenih. 
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Drugi pristop je od skupin do celega podjetja, kjer o vrednotah razmislijo po oddelkih in 
potem v širši razpravi. Tretji pristop je razprava v celem podjetju, katere slabost je, da se 
nekateri udeleženi lahko hitro spregledajo. Četrti pristop je pristop od osrednje skupine 
navzven, kjer manjša skupina opredeli vrednote, širša razprava pa je namenjena širjenju 
teh vrednot v podjetje (Musek Lešnik, 2007a, str. 39 - 40). 
Uspešnost organizacije je odvisna od tega, koliko soglasja je med individualnimi in 
kolektivnimi vrednotami, gre za soglasje glede ciljev. Skupne vrednote krepijo lojalnost 
podjetju, občutek osebne učinkovitosti, etično ravnanje, delavnost in skrbnost ter 
zmanjšujejo stres in olajšujejo soglasja pri odločitvah (Kavčič, 1991, str. 129-130).  
Pri opredeljevanju vrednot so pomembna štiri področja (Mihelič, 2008, str. 35): 
- Razumevanje vrednot: zaposleni morajo vedeti, zakaj so določene vrednote 
opredeljene kot temeljne vrednote. Temeljne vrednote delimo na ključne 
vrednote, ki so tipične značilnosti podjetja in jih določijo ustanovitelji, na 
aspirativne, to so vrednote za obstoj v prihodnosti in naključne vrednote, ki so 
odsev splošnih interesov in značilnosti zaposlenih, 
- Potreba po avtentičnosti oz. vztrajnosti pri prepoznavanju in ohranjanju vrednot, 
- Lastništvo procesa: spodbuda po iskanju vrednot pride iz vrha organizacije, pri 
oblikovanju pa sodelujejo manjši timi ključnih zaposlenih, 
- Vtkanost ključnih vrednot: vtkanost vrednot v vse procese dela. 
Podjetje lahko pri opredelitvi vrednot zbira med zaprtimi (ocenjevalne lestvice, 
ocenjevanje pomembnosti, izločanje) in odprtimi tehnikami raziskovanja (Musek Lešnik, 
2007a, str. 40). 
Poznavanje vrednot, vrednotnih orientacij in njihovega vpliva na ravnanje posameznikov 
in skupin je pomembno, če hočemo razumeti sodobni čas in izzive prihodnosti (Musek, 
2015, str. 27-28). 
Navodila o tem, kako naj zaposleni živijo in delajo v skladu z vrednotami, morajo postati 
tako jasna kot navodila za običajne delovne naloge. V 21. stoletju bo kultura življenja v 
skladu z vrednotami temeljna konkurenčna prednost poslovanja. Zato bo upravljanje 
vrednot v organizacijah vedno bolj pomembno (Zadel v Bukovec et al., 2009, str. 44-46).  
Upravljanje vrednot v organizaciji je načrtno in temelji na nadgrajevanju vedenja z izbiro 
pravilnih odločitev, ki sledijo doseganju cilja. Delovanje v skladu z vrednotami ni več 
poljubna lastnost zaposlenega, temveč njegova delovna dolžnost. Zaradi konkurenčnega 
pomena mora biti upravljanje vrednot predmet managerskega nadzora in upravljanja 
(Zadel v Bukovec et al., 2009, str. 44-46). Organizacijske vrednote namreč predstavljajo 
konkurenčno prednost, ki jo je težko posnemati. Uspešna podjetja, katerih vrednote so 
osnovna konkurenčna prednost, imajo jasno opredeljene managerske vrednote (Barney, 
1986, str. 656). 
22 
 
Brez temeljnih vrednot ni zagotovila, da bo znanje uporabljeno v korist organizacije 
(Musek, 2012, str. 61). Vrednote so lahko središče delovanja, vendar ni nujno, da so 
vrednote del vseh aktivnosti. Npr. transparentnost je lahko vrednota neke organizacije, ni 
pa nujno, da so transparentne vse njihove dejavnosti (MacCarthaigh, 2008, str. 8).  
Za dosego gospodarskih ciljev niso dovoljena vsa sredstva, potrebno je spoštovati etiko in 
vrednote (Zadel v Bukovec et al.,  2009, str. 25). 
V času splošne družbene, finančne in ekonomske krize je možno samo na osnovi skupnih 
vrednot graditi na skupnih ciljih (Kečanović, 2012, str. 165). 
5.2 UPRAVNE VREDNOTE 
5.2.1 POMEN UPRAVNIH VREDNOT 
Vsako družbeno okolje razvije svoj sistem vrednot. Javna uprava je pomemben del 
družbe, zato je njen sistem vrednot zelo podoben vrednotam družbe v kateri deluje. Javni 
uslužbenec odloča o pravicah in obveznostih državljana, zato je zelo pomembno, kako 
sprejema obstoječi vrednotni sistem (Ivanko in Stare, 2007, str. 202). 
Vrednote so osrednji del delovanja javne uprave (DeForest Molina, 2009, str. 266). 
Utemeljitelji javne uprave so javno upravo strogo ločevali od politike tudi s tem, ko so 
javno upravo opredeljevali kot vrednotno nevtralen aparat. Politika je bila obravnavana 
kot vrednotni svet, uprava pa kot svet dejstev v vrednotno svobodnem okolju. 
Distanciranje javnih uslužbencev od vrednotnih usmeritev je privedlo do robotskega 
vedenja javnih uslužbencev in amoralizma (Vlaj, 2006, str. 85). 
Razprava o etiki je v javni upravi ključnega pomena. Etika je namreč trajno prepričanje, 
da je nekaj prav in obratno (Kernaghan, 2003, str. 711 v Johnson, 2014, str. 464). Etika 
je izolacija od tistega ravnanja, kar bi lahko vodilo v prioritetno opredeljevanje lastnega 
interesa pred javnim dobrim (Thompson in Leidlein v Johnson, 2009). Etični standardi 
služijo kot nadzor nad preprečevanjem samovoljnega delovanja oblasti ter posledično 
omogočajo učinkovito demokratično upravljanje (Kos, 1998, str. 263). Zato je pomembno, 
da imajo države sprejete kodekse dobrega upravljanja, ki opredeljujejo, kako ravnati v 
primeru sprejemanja daril in izogibanja konfliktom interesov ter navajajo splošne vrednote 
delovanja (Johnson, 2014, str. 466).  Vendar etični kodeksi ne predvidijo vseh situacij, 
zato se je potrebno zavedati, da javni uslužbenci ravnajo z uporabo vrednot in etike, zato 
je bistveno preučevanje upravnih vrednot (Hodgkinson, 1978, str. 3). 
V upravljanju so vrednote tiste, ki zagotavljajo normativna soglasja o pravicah, 
ugodnostih in posebnih pravicah državljanov, o obveznostih državljanov do družbe, države 
in medsebojne obveznosti ter načela na katerih temelji upravljanje (Bozeman v Nabatchi, 
2011, str. 4-5).  
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V javnem sektorju sta dve od osrednjih smernic; upravna etika in profesionalna 
integriteta, pomembni predvsem iz vidika preprečevanja korupcije in škandalov 
(Jørgensen, 2006, str. 511). 
Vrednote se znotraj organizacije navezujejo na poslanstvo organizacije, zato se vrednote 
med organizacijami javnega in zasebnega sektorja precej razlikujejo (Žurga, 2013, str. 
79).  
Javne vrednote usmerjajo odločanje, od njih je odvisna predanost k izboljšanju življenja 
državljanov, zato je pomembno, da so vrednote javnega sektorja znane, saj na njih 
temeljijo obnašanja, sodbe in odločitve javnih uslužbencev (Miller-Stevens et.al, 2014, str. 
5-7). Etika je v javni upravi bistvenega pomena zaradi diskrecijske pravice javnih 
uslužbencev pri izvrševanju dejavnosti, vodenju upravnih postopkov, nadzoru javnih 
financ in uresničevanju državne politike. Zaradi korupcije, kriminala in ostalih neetičnih 
ravnanj morajo države preko določenih standardov omogočati kvalitetno in profesionalno 
delovanje javnih uslužbencev (Kos, 1998, str. 265).  
Upravne vrednote imajo celostno, polno, pozitivno in dolgoročno posledico delovanje v 
dobro večje skupnosti. Posledice vrednot so težko merljive, odražajo se v dobrem delu v 
javno dobro. Dejanja, ki so usmerjena na podlagi vrednot, zagotavljajo korist in zaupanje 
državljanov. Vrednote zagotavljajo boljše delovno okolje, boljše odnose med zaposlenimi 
in boljše odnose med ustanovami (Mendel in Brudney, 2014, str. 29). 
Javni uslužbenci morajo ravnati po načelih razumne učinkovitosti in nepristranskosti ter 
pripravljati nasvete ministrstvom na pravičen in pošten način. Zato morajo biti javni 
uslužbenci visoko pošteni, njihovo ravnanje mora biti neodvisno od njihovih zasebnih 
interesov, motivirani pa morajo biti izključno iz vidika javnega interesa. Prav tako se 
morajo javni uslužbenci izogibati sodelovanju v zadevah, kjer je zasebni interes lahko 
močnejši od javnega (MacCarthaigh, 2008, str. 32 - 33). 
Javni uslužbenci delujejo z namenom nudenja storitev vladi s poudarkom na vrednotah 
politične nevtralnosti in lojalnosti, kjer predstavljajo javni interes na pošten, odprt in 
nepristranski način (MacCarthaigh, 2008, str. 14). 
Javne vrednote so skupek socialnih, strokovnih, etičnih in drugih vrednot, povezanih na 
vlogo javnega uslužbenca kot osebo, ki je razumna, legitimna in relevantna za izvajanje 
funkcije javnega uslužbenca (Witesman in Walters, 2014, str. 377).  
5.2.2 OBLIKOVANJE VREDNOT 
Vrednote javnega sektorja izhajajo iz vrednot družbe (Stare in Seljak, 2006, str. 106-107). 
Javni uslužbenec se srečuje z vrednotami, ki so rezultat kulturne tradicije (Kos, 1998, str. 
266). Javni uslužbenci delijo vrednote širše skupnosti in reprezentativne vlade 
(MacCarthaigh, 2008, str. 12).  
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Vrednote usmerjajo vedenje javnih uslužbencev in njihovo odločanje. Posameznikovo 
vrednotenje vrednot pa je bistveno pri utemeljevanju dejanj in odločitvi javnega 
uslužbenca (Witesman in Walters, 2014, str.  385). Delo javnega uslužbenca zahteva 
ravnovesje med načeli kdo so po naravi in kdo so glede na vlogo v javnem sektorju. Javni 
uslužbenci sprejemajo vrednote kot so enakost, pravičnost, objektivnost, javna varnost, 
svoboda in državljansko udejstvovanje, manj pa je razvidno, katere od teh vrednot so 
prioritetne (Witesman in Walters, 2014, str.  385). 
Na vrednote javnih uslužbencev vplivajo institucionalne strukture, spremembe, konflikti, 
vplivi znotraj in zunaj organizacije, regulatorne zahteve, pogodbeni dogovori, preference 
državljanov, disciplinske in strokovne norme, organizacijska kultura, tradicija in 
gospodarsko okolje, v zadnjih letih pa tudi vladne reforme v smeri novega javnega 
managementa in nacionalnega spodbujanja uspešnosti. Na podlagi tržno usmerjenih 
pristopov v javni upravi prihaja do spremenjenih vrednot v javnem sektorju in do večjih 
podobnostih vrednot z zasebnim sektorjem (Miller-Stevens et.al, 2014, str. 5-7). 
Javni uslužbenci morajo biti nesebični, orientirani k skupnosti, stroki, lojalni skupnemu 
dobremu in nepristranski javnosti ter željni izboljšati težave družbene blaginje, rešiti 
težave družbe, imeti občutek dolžnosti, odgovornosti integritete in morale v namen 
javnega dobra (Redman-Simmons, 2009, str. 6 - 8). Raziskava vrednot študentov javne 
uprave je pokazala, da so večinoma pozitivno zavezani k tradicionalnim vrednotam in k 
skupnemu dobremu (Redman-Simmons, 2009, str. 18). 
Javni management je odgovoren za identifikacijo in interpretacijo specifičnih vrednot 
vsakega posameznega sektorja in mora oblikovati vrednote glede na naravo dela, hkrati 
mora spodbujati razprave in poznavanje vrednot javnih uslužbencev (Jørgensen, 2006, 
str. 522). 
Javni management mora predvideti področja dela in vrednote, ki so temeljne na 




Tabela 5: Vrednote po področjih upravnega dela 
Področje dela Vrednote 
politično področje - politična lojalnost, odgovornost, odzivnost, transparentnost 
administrativno področje - moč, stalnost, fleksibilnost - odgovornost, transparentnost - pravne vrednote - učinkovitost, uspešnost 
strokovno področje - neodvisni strokovni standardi,  pravni standardi 
korporativno področje - soglasje, kompromis, stabilnost - pogajanje, predstavništvo 
dnevno delo 
- odgovornost, zaupanje, sodelovanje - zavezanost, strokovnost, kakovost - samoizpopolnjevanje, vplivnost - učinkovitost, uspešnost 
delo za uporabnike 
- usmerjenost k uporabniku, 
prijaznost, odzivnost - demokratičnost, participacija, 
razprava - prosta izbira, učinkovitost 
Vir: Jørgensen in Vrangbaek v Jørgensen (2006, str. 525) 
Vrednote imajo lahko več pomenov, zato jih je potrebno interpretirati tako praktično kot 
tudi psihološko. Ob oblikovanju modela vrednot je potrebno te razumeti in jih razložiti na 
primeren način (Jørgensen, 2006, str. 527). 
Tabela 6: Razumevanje vrednot po sklopih 
Sklop vrednot Sosednje vrednote Sorodne vrednote 




zakonitost, glas prihodnosti, 
enakost, dobrohotnost 
stabilnost glas prihodnosti stabilnost, kontinuiteta, 









odprtost odzivnost, posluh za javno 
mnenje 
odgovornost, pravila prava, 
dialog, demokracija, volja 
ljudi, kolektivna izbira 
tajnost  stabilnost, kontinuiteta, 
pravila prava, zaščita pravic 
posameznika, produktivnost, 
učinkovitost 
kompromisnost uravnoteženje interesov odgovornost, poštenost, 
dialog, trdnost, 
prilagodljivost 
integriteta zaupnost, dostojanstvo, 










odgovornost, pravila prava, 
točnost, učinkovitost 
Vir: Jørgensen (2006, str. 530-531) 
Za učinkovito reševanje vprašanj javnega sektorja javni uslužbenci potrebujejo opredelitev 
pomembnejših vrednot še posebej zato, da se ob odločanju nanašajo na njih, saj lahko v 
nasprotnem primeru pride do konfliktov pri ocenjevanju prioritet med posameznimi 
vrednotami (Nabatchi, 2011, str. 8). Poznavanje javnih vrednot je osnova za razumevanje 
upravnih dejavnosti, oblikovanja politik in upravljanja storitev (O'Flynn, 2007, str. 353). 
Opredelitev pa je pomembna tudi z vidika povečevanja učinkovitosti in uspešnosti dela ter 
zmanjševanju korupcije, idealno bi namreč bilo, če bi ravnanja opredeljevale zgolj 
vrednote, ne pa tudi empatija in politične odločitve (Johnson, 2014, str. 460).  
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Vendar zgolj opredelitev vrednot javne uprave ne zagotavlja ravnanja zaposlenih, 
vrednote se morajo krepiti skozi organizacijsko kulturo, preko opredeljenega poslanstva, 
nagovorov predstojnikov, pravil, organizacijske strukture, ritualov, simbolov in na tak 
način prerasti v zavezanost zaposlenih (Johnson, 2014, str. 466). 
Javni management mora priznavati, interpretirati, ohranjati in razvijati splošne vrednote 
javnega sektorja, saj je to ključnega pomena za zagotavljanje zaupanja v delo javnega 
sektorja. Zaradi velikega števila vrednot, ki so ob različnih situacijah različne je smiselno 
oblikovati model vrednot ne kot model edinih možnih vrednot, temveč model 
najpomembnejših vrednot (Jørgensen, 2006, str. 520 - 521). 
Izjava o vrednotah mora vsebovati najbolj temeljne vrednote, ki jih morajo upoštevati 
javni uslužbenci. Potrebno je opredeliti prednostne etične vrednote na osnovi 
demokratičnih, strokovnih in človeških vrednot, ki so najpomembnejše za delo javnih 
uslužbencev (Kernaghan, 2003, str. 716). 
Idealna izjava o vrednotah bi bila kratka, dostojanstvena z dikcijo, ki se osredotoča na 
načela, ki jih javni uslužbenci morajo spoštovati (Kernaghan, 2003, str. 716). 
Etične in moralne norme za delovanje upravnih uslužbencev morajo vsebovati vrednote, ki 
zagotavljajo etičen odnos med upravnimi uslužbenci in strankami v upravnem postopku 
(Boštic, 2000, str. 18). 
Nejasnost in negotovost o vrednotah lahko ne le vodi v etične in odločitvene dileme, 
temveč tudi vpliva na organizacijsko skladnost in znižuje timsko pripadnost, ustvarja 
organizacijsko zmedo in šibko komunikacijo. Javni uslužbenci so odgovorni ne samo za 
razumevanje vrednot ter uporabo vrednot pri delu in odločitvah, temveč tudi pri razlagi in 
širjenju vrednot na druge znotraj organizacije in uporabnikom storitev t.j. državljanov, 
vlade, politike itd. (MacCarthaigh, 2008, str. 14). 
Vizija, poslanstvo in vrednote so domena vodstva, vodstvo mora skrbeti za njihovo 
poznavanje in uresničevanje. Vrednote, ki jih mora uresničevati javni sektor, morajo biti 
zastavljene s še posebno veliko pozornostjo, saj morajo javne organizacije ves čas 
vzdrževati posebno pomembne vrednote, ki so zgled družbi: demokracija, osredotočenost 
na državljane, vladavina prava, preprečevanje korupcije, nediskriminatornost, enake 
možnosti, pošteno delovno okolje in družbeno odgovornost (MNZ, 2013, str. 20). 
Vrednote, predvsem tiste, ki so potrjene v ustavi, so kriterij za dejanja v javni upravi 
(DeForest Molina, 2009, str. 268). 
Ko so vrednote sprejete, postanejo zavedno ali nezavedno standardi oz. merila za 
usmerjanje ukrepov in vzdrževanja odnosa do pomembnih situacij za moralno presojanje 
sebe in drugih (DeForest Molina, 2009, str. 269). 
Javna uprava mora več pozornosti nameniti integraciji vrednot v strukture, procese in 
sisteme javnih organizacij. Sestaviti mora izjavo vrednot kot osrednjo komponento 
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integracije vrednot. Vsaka organizacija javne uprave mora prilagoditi izjavo vrednot svoji 
naravi dela. Vodje morajo upoštevati izjavo o vrednotah in biti vzgled uveljavljanja 
vrednot s svojim delovanjem (Kernaghan, 2003, str. 711). Zavedati se morajo, da se 
vrednot ni možno naučiti zgolj skozi predavanja, potrebne so študije primera, ponuditi je 
potrebno smernice in spodbudo za dobre lastnosti (Bennett v Steinbacher, 2009, str. 
110). 
Na oblikovanje vrednot pa lahko država vpliva tudi širše z ustvarjanjem spodbudnega 
okolja za ustrezne vrednote. Na nastanek vrednot nenazadnje vplivajo tudi davki in 
prerazdeljevanje; če so v državi visoki davki, obsežno prerazdeljevanje in široka mreža 
birokratov, obstaja večja možnost, da bodo birokrati nagnjeni k zaslužku na najlažji možni 
način, v nasprotnem primeru pa obstaja večja možnost, da bodo upravni uslužbenci 
nagnjeni h kvaliteti dela in k ustvarjanju. S prerazdeljevanjem bogastva in davka lahko 
država posredno vpliva na izoblikovanje upravnih delavcev. Zato je smiselno znižati davke 
in prerazdeljevanje ter kreirati nebirokratsko skupino upravnih uslužbencev ter spodbujati 
pozitivne vrednote upravnega dela, kot so pošten odnos do dela, samozavest, marljivost, 
spoštovanje do dogovorov in ustvarjalnost (Steinbacher, 2009, str. 202). 
5.2.3 TEMELJNE UPRAVNE VREDNOTE 
Javni sektor prisvoji vrednote, ki so se oblikovale skozi skupno zgodovino, družbo in 
kulturo, zato se razlikujejo med državami. Na območju EU so vrednote posameznih držav 
precej podobne. V večini evropskih držav je bila javna uprava ustanovljena z namenom 
zagotavljanja politično nevtralne, lojalne službe vladi. Zato sta nevtralnost in lojalnost 
pomembnejši vrednoti zraven nepristranskosti, nekoruptivnosti, pripadnosti ustavi in 
ubogljivosti prava (MacCarthaigh, 2008, str. 13). 
Pravna, demokratična in socialna država ne temelji samo na vrednotah politične in 
ekonomske moči ter na vrednotah kapitala, temveč predvsem tudi na etičnih vrednotah, 
kot so poštenost, krepostnost in pravičnost (Švajger, 2004, str. 103). Delo v javni upravi 
ima tri cilje: uspešnost, učinkovitost, ekonomičnost in etičnost (4E: economy, effiecny, 
effectiveness, etics) (Kos, 1998, str. 266). 
Država, ki  primarno sledi pravilom prava, spoštuje pravice, kot so legalnost, nevtralnost 
in nepristranskost ter socialno kohezivnost, človeško dostojanstvo in stabilnost 
(Jørgensen, 2006, str. 517). Socialna država najvišje vrednoti nesebičnost, človekovo 
dostojanstvo, javni interes, stabilnost in voljo državljanov. Zaradi narave dela so najbolj 
pomembne vrednote javni interes,  nesebičnost in dostojanstvo (Jørgensen, 2006, str. 
519).  
Glede na stranke sta najpomembnejši vrednoti javnih uslužbencev usmerjenost k 
državljanom in učinkovitost  (Jørgensen, 2006, str. 521).  Razmerje uprave do državljanov 
je predvsem profesionalno, demokratično in participativno (Jørgensen, 2006, str. 517). 
Javni sektor deluje v namen nudenja storitev  državljanom, ne v namen zadovoljstva 
državljanov, zato mora javna uprava v odnosu z državljani vzdrževati odnos storitvene 
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sfere za državljane na osnovi učinkovitosti, profesionalnosti in skromnosti (Jørgensen, 
2006, str. 517). Pomen upoštevanja vrednot ob pravnih predpisih v upravnem postopku 
je, da se upravni uslužbenci zavedajo, da s tem ko delujejo za državo ne izvajajo 
avtoritete oblasti in se obnašajo do državljanov in okolja brezobzirno. Upravne vrednote 
so temelj za primeren odnos med strankami upravnega postopka in zaposlenimi v 
upravnem organu (Boštic, 2000, str. 18 - 10). 
V javnih upravah razvitih demokratičnih držav med najpomembnejše vrednote uvrščajo 
zakonitost, delavnost, poštenost, spoštovanje, nepristranskost, prizadevnost, 
odgovornost, dostopnost, ekonomičnost in učinkovitost. Med tipične vrednote uprave pa 
lahko uvrstimo tudi: strokovnost, lojalnost do delodajalca, nepristranskost, spoštljivost do 
predstojnika, sodelavcev in strank, spoštovanje kodeksa javnih uslužbencev, tekmovalnost 
med sodelavci, odprtost na spremembe, ažurnost pri delu, transparentnost,  ugled 
ustanove, politična nevtralnost, varstvo zaposlenih (Brejc, 2000, str. 75 - 76). 
Božič in Hadžimulić med vrednote javnih demokratičnih uprav uvrščata poštenost, 
nepristranskost, zakonitost, spoštovanje ljudi, delavnost, prizadevnost, ekonomičnost, 
učinkovitost, dostopnost za stranke, odgovornost. Ravnanja, ki so nasprotna naštetim 
vrednotam označujeta za neetična (2010, str. 120).  
Dewar med družbene vrednote uvršča miroljubnost, strpnost, poštenost, enakopravnost, 
kolektivno in vzajemno pomoč, vljudnost ter tolerantnost, med tradicionalne in 
prevladujoče vrednote javnega sektorja pa uvršča poštenost, politično nevtralnost, 
lojalnost vladi, služenje javnosti, nepristranskost, enakovrednost in anonimnost. V zadnjih 
letih pa na pomembnosti pridobivajo tudi vrednote učinkovitosti in varčnosti, 
reprezentativnosti in spoštovanja ter upoštevanja drugih (Stare in Seljak, 2006, str. 106-
107).  
ZN (Združeni narodi) pod vrednote javnega sektorja opredeljujejo javni interes, 
učinkovitost in uspešnost, integriteto v skladu s pravom in administrativno politiko, 
odgovorno porabo javnih sredstev, javni uslužbenci morajo biti pri delu nepristranski, 
pošteni in pozorni pri izvajanju svoje dejavnosti za vlado (MacCarthaigh, 2008, str. 12). 
Svoboda in enakost sta vrednoti, ki sta temeljni vodili v dobro javnega interesa  
(Bouchard in Charbonneau, 2014, str. 535). 
Raziskava o vrednotah v javnih upravah v 29 državah OECD (Organizacije za gospodarsko 
sodelovanje in razvoj) je pokazala, da se med najpomembnejše vrednote uvrščajo tri 
vrednote, to so integriteta, zakonitost in nepristranskost (Švajger, 2004, str. 106). 
Integriteta javnih uslužbencev pomeni nepodkupljivost, zanesljivosti, poštenost in 
pokončnost (Kos, 1998, str. 267). 
V etos javnih služb uvrščamo tudi vrednote kot pojem zagotavljanja občutka enotnosti, 
kolegialnosti in kontinuitete, kot pomembnejša vrednota je vrednota javnega interesa, ki 
zagotavlja zastopanost vseh družbenih skupin pri izvrševanju storitev v javno dobro 
(Redman-Simmons, 2009, str. 6). 
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Musek med temeljne vrednote javnih uslužbencev uvršča (1993, str. 79): 
- lojalnost do delodajalca, 
- nepristranskost pri delu, 
- strokovnost, 
- spoštljivost do predstojnika, 
- spoštljivost do sodelavcev, 
- dovzetnost za spremembe, 
- ažurnost pri delu, 
- tekmovalnost med sodelavci, 
- medsebojne odnose, 
- javnost dela, 
- ugled, 
- spoštljivost do občanov, 
- varstvo zaposlenih, 
- spoštovanje kodeksa javnih uslužbencev, 
- politično nevtralnost. 
Pregled kodeksov in smernic delovanja javnih uslužbencev kaže na to, da so 
najpomembnejše vrednote javnega sektorja (MacCarthaigh, 2008, str. 16): - poštenost in integriteta, - nepristranskost, - spoštovanje prava, - spoštovanje ljudi, - skrbnost, - ekonomičnost in učinkovitost, - odzivnost, - odgovornost. 
Pod jedrne vrednote javnega sektorja se najpogosteje opredeljujejo nevtralnost, 
strokovnost, odgovornost, nesamovoljnost, državljanska pripadnost; iz tega izvira, da se 
upravna pravna praksa bistveno razlikuje od tržnega delovanja (Michaels, 2013, str. 
1162). 
Prav tako v meddržavni študiji OECD-ja (Organizacije za gospodarsko sodelovanje in 
razvoj) prevladujejo vrednote nepristranskosti, lojalnosti, integritete kot najbolj temeljne 
vrednote javnega sektorja (MacCarthaigh, 2008, str. 17). 
Vsak upravni uslužbenec pa mora pri svojem delu upoštevati tudi učinkovitost dela tako, 
da z minimalnimi stroški dosega maksimalne koristi. Učinkovitost je podrejena vrednota 
ostalim vrednotam vrednotnega sistema (DeForest Molina, 2009, str. 267). Vrednote, kot 
so reprezentativnost, pravila prava in pravne države z vrednotami, kot sta učinkovitost in 




Vse večja transparentnost delovanja javne uprave omogoča, da mediji in javnost vedno 
bolj zahtevajo delo na osnovi poštenosti in pravičnosti. Za večje zaupanje javnosti v 
upravo pa je potrebno zagotoviti trdno etično infrastrukturo (Kos, 1998, str. 277). 
Javni uslužbenci morajo svoje delo izvajati na pravičen, učinkovit, nepristranski in etičen 
način v namen služenja državi oz. demokratičnim idealom (Vlaj, 2006, str. 86). 
Javni uslužbenec mora sprejemati celoten sistem vrednot in ves čas sodelovati v razpravi 
pri prioritetnih vrednotah glede na dejstva (DeForest Molina, 2009, str. 270). 
Glede na vrednote h katerim so javni uslužbenci naklonjeni, se lahko določi vrednotne 
usmeritve javnih uslužbencev (DeForest Molina, 2009, str. 270): 
1. Usmerjenost k sredstvom; uslužbenci so usmerjeni k učinkovitosti, uspešnosti in k 
znanju – TEHNOKRAT. 
2. Usmerjenost k morali; uslužbenci so usmerjeni k enakosti, zaupnosti, zakonitosti in 
poštenosti – SVETNIK. 
3. Usmerjenost k ljudem; uslužbenci so usmerjeni k vrednotam, kot je pluralizem, 
odzivnost na državljane in vključenost državljanov – POPULIST. 
4. Usmerjenost k trgu; uslužbenci so usmerjeni k vrednotam, kot so prosto tržne rešitve 
javnih težav, omejena vlada, podjetništvo – PRODAJNIK. 
5. Usmerjenost k viziji; uslužbenci so usmerjeni k vrednotam kot so institucionalna 
integriteta, skupno dobro in javni interes – GOREČNEŠ. 
Za etično delovanje javnih uslužbencev na temelju vrednot družbe, za katero se upravna 
dejavnost izvaja, je nujno potrebna politična podpora, učinkovita pravna zgradba ter 
nadzorni mehanizmi in odgovornosti, kodeks za izvajanje upravnih nalog, poklicna 
socializacija, pogoji za izvajanje upravnih nalog, koordinacijsko telo za etična vprašanja in 
aktivna civilna družba (Kos, 1998, str. 266 - 275). 
5.2.4 OPREDELITEV VREDNOT IN CILJEV JAVNIH USLUŽBENCEV  
Tabela prikazuje skupek vrednot, ki so vezane na teoretičen in operativen cilj (Witesman 




Tabela 7: Vrednote, vezane na cilje  javnih uslužbencev 
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Vir: Witesman in Walters (2014, str. 380-383) 
5.2.5 KLASIFIKACIJA UPRAVNIH VREDNOT 





Tabela 8: Vrednote glede na vidik javnega sektorja 
Vidik javnega sektorja Vrednote 
Družbeni prispevek javnega sektorja javni interes, socialna kohezija,  človeško 
dostojanstvo, stabilnost, altruizem 
Uresničevanje interesov želja ljudi, večinska pravila, lokalno 
samoupravljanje, vpliv državljanov, zaščita 
manjšine 
Politično upravna interakcija politična lojalnost, odgovornost, odzivnost 
Upravno okolje transparentnost, tajnost, nevtralnost, 
nepristranskost, zagovorništvo, 
kompromisnost, uravnoteženje interesov 
Interna organizacija inovativnost, učinkovitost, točnost, dobro 
delovno okolje, stabilnost, zanesljivost 
Zaposleni profesionalizem, zaupnost, moralni 
standardi, integriteta, odgovornost 
Upravljanje - državljani zaščita individualnih pravic, enakost, 
pravičnost, dialog, orientiranost na 
uporabnika, prijaznost, zakonitost 
Vir: Jørgensen (2006, str. 512 - 513) 
Razvrščanje vrednot ni le odziv na povečane zahteve javnih uslužbencev in študij, temveč 
tudi prepoznavanje različnega pomena vrednot glede na raznovrstnost nalog javnega 
sektorja (MacCarthaigh, 2008, str. 17). 
Van Wart je opredelil pet sklopov vrednot javnega sektorja: individualne vrednote, 
strokovne vrednote, organizacijske, pravne in vrednote javnega interesa (Witesman in 
Walters, 2014, str.  384). 
Vrednote se lahko delijo v več kategorij, čeprav je lahko ena vrednota del več kategorij. 
Predvsem pri profesionalnih vrednotah obstaja ločevanje med tradicionalnimi in novimi 
(Kernaghan, 2003, str. 712).  
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Ena bolj znanih klasifikacij upravnih vrednot je tudi klasifikacija na birokratske in 
demokratične. Med birokratske spadajo učinkovitost, uspešnost, profesionalnost, lojalnost 
in hierarhija, to so vrednote, ki so usmerjene k doseganju ciljev ter vsebujejo zametke 
tržne logike. Demokratične vrednote so zakonitost, red, javni interes, socialna pravičnost 
ter so zgodovinsko in politično pogojene (Nabatchi, 2011, str. 9). 
Demokratične vrednote se naprej delijo na politične in pravne, birokratske pa na 
organizacijske in tržne (Nabatchi, 2011, str. 9): 
- politične: odgovornost, izvajanje političnih odločitev, sodelovanje, zastopanje, 
svoboda in enakost; 
- pravne: enakost pred zakonom, preprečevanje korupcije, poznavanje zakonodaje; 
- organizacijske: učinkovitost, strokovnost, profesionalnost, lojalnost, politična 
nevtralnost; 
- tržne: storitev za stranke, prihranki virov, produktivnost, fleksibilnost, inovacije.  
Johnsonova med tradicionalne javne vrednote podobno opredeljuje javni interes, politično 
lojalnost, strokovnost, pripadnost, iskrenost, odgovornost, nepristranskost, poštenost, 
celovitost (2014, str. 467).  
Vrednote javnih uslužbencev so bile že večkrat razvrščane na različne načine.  Van Wart 
je vrednote javnih uslužbencev razvrstil v 5 razredov: individualne, strokovne, 
organizacijske, legalne in javno interesne. Kerghan je vrednote razdelil na etične, 
strokovne in demokratične ter opredelil razlike med tradicionalnimi in novimi vrednotami,  
na katere so vplivale vladne reforme. Jørgensen in Bozeman sta opredelila 72 vrednot, 
podprtih s socialnim in organizacijskim okoljem javnih uslužbencev glede na prispevek 
javnega sektorja do družbe, preoblikovanje interesov do odločitev, razmerja med javnimi 
upravitelji in politiki, razmerje med javnimi uslužbenci in okoljem, obnašanje zaposlenih v 




Tabela 9: Kategorije vrednot javnega sektorja 
Etične Demokratične Profesionalne Človeške 
integriteta pravni red uspešnost skrb 
pravičnost nevtralnost učinkovitost pravičnost 
odgovornost odgovornost storitev tolerantnost 
lojalnost lojalnost vodstvo dostojanstvo 
odličnost odprtost odličnost sočutje 
spoštovanje odzivnost inovativnost pogum 
odkritost predstavništvo kakovost dobronamernost 
poštenost legalnost kreativnost humanitarnost 
Vir: Kernaghan (2003, str. 712) 
DeRosia opredeljuje 5 najpomembnejših vrednot v javni upravi (2015): - transparentnost, ki bi, v kolikor te ne bi bilo, povzročila razdor odnosov med 
upravo in  državljani, katerim javna uprava služi; - odgovornost opravljanja dela, ki se financira s strani državljanov; - delovanje v skladu z etičnim kodeksom; - javni uslužbenci  morajo biti strokovni, saj so vizionarji, skrbniki javnih sredstev in 
informacij; - profesionalizem, posebej pri vodstvu, ki pospešujejo uspeh organizacije. 
Podobno kot DeRosia Univerza v San Franciscu navaja 4 temeljne vrednote javnega 
sektorja: etiko, odgovornost, profesionalnost in objektivnost, ki vključuje nadaljnje 
vrednote spoštovanje, enakost in pravičnost ter je pomembna zaradi pomembnosti 
nediskriminatorne obravnave vseh ne glede na njihov status (Univerza v San Franciscu, 
2015). 
5.2.6 UPRAVNE VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA 
Javni uslužbenci delujejo v okolju, ki se nenehno spreminja, njihovo delo je ves čas 
nadzorovano, zahteve državljanov so večje, sredstva pa vedno bolj omejena, zato se 
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vedno več pozornosti posveča ocenjevanju učinkovitosti in uspešnosti dela javne uprave 
(Kos, 1998, str. 263). Zahteve po zmanjševanju javne porabe terjajo zmanjšanje delovne 
sile in stroge omejitve pri zaposlovanju, zato zaposleni svojo zaposlitev vidijo kot 
problematično, posledično lahko pogosteje pride do konflikta javnega uslužbenca med 
interesi in cilji ter do ravnanj, ki ne temeljijo na vrednotah uprave (Kos, 1998, str. 263-
264, 277). 
Kot odziv na šibkost birokratičnega tradicionalnega javnega modela se je v zadnjih letih 
pojavila ideja novega javnega managementa, ki v tradicionalni model vrednot uvaja 
vrednote iz zasebnega sektorja, ki težijo k usmerjenosti k strankam (O'Flynn, 2007, str. 
354). 
Koncept NJM (Novega javnega managementa) je bil razvit v zasebnem sektorju in z 
namenom povečanja učinkovitosti, uspešnosti in izvedbe storitev prenesen v javni sektor 
(Powell, De Vries, 2011, str. 99). 
Osrednje vrednote novega javnega managementa so tako uspešnost in učinkovitost, 
kakovost in zadovoljstvo uporabnikov t.j. državljanov in pravnih oseb (Pečovnik, 2015). 
NJM (novi javni management) teži k strokovnemu vodstvu, eksplicitnim standardom 
izvedbe storitev, večjemu poudarku outputa, razčlenitvi enot javnega sektorja, k večji 
konkurenci javnega sektorja in k večjemu nadzoru nad sredstvi (O'Flynn, 2007, str. 354). 
Javni uslužbenci in akademiki se vedno bolj soočajo z zahtevo politikov in državljanov po 
upravljanju javnega sektorja po načelih zasebnega sektorja. Poudarja se predvsem 
stroškovna učinkovitost, konkurenčnost in podjetniški pristop (Box, 1999, str. 19). Z 
uvajanjem novega javnega managementa se med vrednote javne uprave uvrščajo tudi 
inovacije, gospodarnost in kakovost (Johnson, 2014, str. 467). Med pomembnejšimi 
vrednotami novega javnega managementa pa je tudi usmerjenost k uporabniku (Smith, 
2004, str. 70).  
Vendar, ker se vrednote spreminjajo zelo počasi, so v javnem sektorju še vedno bolj 
močno prisotne tradicionalne vrednote kot vrednote novega javnega managementa 
(Johnson, 2014, str. 467). Razlog za šibkost uvajanja sodobnih vrednot je tudi v tem, da 
se vrednote javnega sektorja ne gradijo zgolj na končnem rezultatu in sploh ne na 
dobičku, temveč na pravičnem odločanju (O'Flynn, 2007, str. 358). 
Raziskava Johnsonove kaže, da javni uslužbenci kot pomembne vrednote opredeljujejo 
neodvisnost, pripadnost, izogibanje konfliktom, kompetentnost in izobrazbo, pravično 
odločanje ter doseganje javnega interesa in javnega dobra. Raziskava tudi kaže, da so 
vrednote novega javnega managementa le šibko prisotne, kar potrjuje trajnost oz. 
dolgoročnost spreminjanja vrednot (Johnson, 2014, str. 467). 
Nekateri strokovnjaki menijo, da bi lahko učinkovit javni sektor bolj prispeval k 
uresničevanju želja in potreb državljanov, zato bi bila privatizacija podjetniške tehnike in 
ostale tehnike usmerjene k strankam zaželene. Po drugi strani pa so te tehnike 
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problematične, saj se lahko zaradi premoči ukinejo tradicionalne vrednote (Box, 1999, str. 
36). 
Vezano na idejo NJM (Novega javnega managementa) so teoretiki ugotavljali negativne 
vplive na temeljne vrednote javnih služb, ki so bile zaradi nove ideologije oslabljene, 
predvsem je prihajalo do konfliktov glede interesov posameznikov in javnih interesov, 
razdrobljenosti odgovornosti in povečanega tveganja (O'Flynn, 2007, str. 357). 
Težava pri uvajanju zasebnih praks v javne sektorje je predvsem v naravi dela javnega 
sektorja. Podjetniške vrednote vključujejo avtonomijo, osebnostno vizijo, poslovno 
tajnost, prevzemanje tveganja skupaj z dajanjem predanostim revolucionarnim 
spremembam ne glede na okoliščine in nespoštovanje tradicije. Te vrednote so v 
nasprotju z vrednotami demokratične politike in uprave kot je odgovornost, participacija 
državljanov, odprti politični procesi in nadzor. Neposredno uveljavljanje podjetniških 
vrednot v javni sektor ni sprejemljivo, zasebni sektor vrednot, ki so pomembne za javni 
sektor sploh ne upošteva v enaki meri, sploh vrednote kot sta predstavništvo in 
participacija. Problem uveljavljanja podjetniških tehnik je v zmanjševanju pomembnosti 
vrednot kot so odprtost, pravičnost in javno lastništvo. S povečanjem vpliva podjetniških 
prvin se lahko ogrozi javni interes, odgovornost ravnanja in dostop do informacij (Box, 
1999, str. 33-35). Ideja javnega managementa lahko zaradi osredotočanja na stroške vodi 
do demoralizacije osebja in splošne erozije etike javnih služb (Carter, 1990, str. 405). 
Ideja novega javnega managementa zato prinaša zmedo v javni sektor in strah pred 
uničenjem demokratičnega procesa (Redman-Simmons, 2009, str. 5). 
Ideal delovanja v javni upravi je delovati moralno, pravično, nepristransko, učinkovito in 
etično izvrševanje poslanstva služenja državi na demokratični težnji. Ti ideali so v 
nasprotju z novim upravljanjem javnega sektorja, ki zagovarja zmanjšanje birokracije, 
usmerjenost k uporabnikom, zmanjšanje stroškov, teženje k rezultatom, hkrati pa 
zanemarja moralne in etične razsežnosti, ki jih obravnava kot subjektivne (Brezovšek, 
2004, str. 29). 
NUJS (Novo upravljanje javnega sektorja) bi lahko privedel do zlorab in neetičnih ravnanj, 
če tržnim vrednotam kot so uspešnost, odličnost, vodstvo, produktivnost, učinkovitost, 
inovativnost ne doda političnih in pravnih vrednot (Brezovšek, 2004, str. 29). NUJS (Novo 
upravljanje javnega sektorja), katerega ideja je usmerjena v podjetniško prakso, bi tako 
moral za udejanjanje v javni upravi bolj upoštevati demokratične in politične vrednote kot 
je spoštovanje prava in javnega interesa. Upravna kultura mora biti sestavljena iz 
ekonomskih, pravnih in političnih vrednot, vsako odstopanje ni ustrezno (Vlaj, 2006, str. 
86). 
Med pomembnejše politične vrednote v javni upravi spadajo odprtost, odzivnost, 
pravičnost, odgovornost, legitimnost, preglednost, med pravne vrednote pa se uvrščajo 
zakonitost, pravični postopki, legalnost, zakonitost, varstvo pravic državljanov in pravna 
odgovornost državljanov (Brezovšek, 2004, str. 29). 
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Ideja novega javnega managementa je bila zaradi omejitve virov obetavna, saj je kljub 
omejenosti virov, obljubljala boljše rezultate na podlagi povišanja produktivnosti in 
učinkovitosti (Carter, 1990, str. 405).  
V okviru organizacijskih in tudi tržnih vrednot je še posebej pomembno, da javna uprava 
oceni, kako delovati uspešno, potem pa ugotoviti na kakšen način doseči ta uspeh s čim 
manjšimi stroški denarja in energije (Nabatchi, 2011, str. 10 - 21). 
Pri reformi javne uprave lahko pride do konfliktov med tradicionalnimi in novimi 
vrednotami kot na primer pri zmanjševanju nadzora, ki lahko po eni strani privede do več 
nepravilnosti, po drugi strani pa do večje inovativnosti (Kos, 1998, str. 265-266). 
Kot odgovor na problematičnost ideologije NJM (novi javni management) vedno bolj 
uveljavlja idejo, da so socialne vrednote neločljivo povezane z gospodarsko učinkovitostjo 
javnega sektorja, večji poudarek kot na rezultatih in učinkovitosti pa se nameni doseganju 
širšega cilja, ki ustvarja javno vrednost (O'Flynn, 2007, str. 358). 
S konceptom novega javnega managementa je prišlo do združevanja vrednot te ideologije 
(učinkovitost, produktivnost, usmerjenost k stranki) s tradicionalnimi vrednotami 
(vrednote usmerjene k javnemu interesu) (Redman-Simmons, 2009, str. 5). 
Na oblikovanje vrednot javnega sektorja vpliva več različnih dejavnikov, kot je NJM (novi 
javni management) in druge nove oblike upravljanja, globalni nasveti za dobro upravljanje 
čezmejno javnih organizacij in tudi konflikti med katoliškimi in muslimanskimi vrednotami 
(Jørgensen, 2006, str. 510). Npr. internacionalizacija javnih organizacij na ravni EU 
(Evropske unije) povzroča širjenje NJM-ja (novega javnega managementa) tudi v države 
na Balkanu, z namenom boja proti korupciji, in pri tem ne upošteva, da model upravljanja 
na zahodu ni nujno kompatibilen z lokalno politično kulturo na Balkanu, s čimer lahko 
povzroči konflikte med različnimi političnimi kulturami držav (Jørgensen, 2006, str. 511). Z 
migrantsko krizo pa prihaja tudi do vse večjih konfliktov med katoliškimi in muslimanskimi 
vrednotami (Jørgensen, 2006, str. 511). 
Brez dvoma pa je ideja NJM (novega javnega managementa) prelomila tradicionalno 
ideologijo javnega managementa (O'Flynn, 2007, str. 353).  
NJM (novi javni management) se je najprej in najbolj široko razvil v Britaniji, Združenih 
državah Amerike, Avstraliji, Novi Zelandiji, sledile so Skandinavske države, Francija, 
Nemčija in Švica (Powell, De Vries, 2011, str. 102 - 103). 
Zaradi narave dela javnega sektorja in zaradi cilja uspešnega delovanja javnega sektorja, 
bi bilo smiselno oblikovati model upravnih vrednot, ki vključuje tako tradicionalne 




6 UPRAVNE VREDNOTE JAVNIH USLUŽBENCEV V IZBRANIH 
DRŽAVAH 
6.1 VREDNOTE JAVNIH USLUŽBENCEV ZDRUŽENEGA KRALJESTVA 
VELIKE BRITANIJE 
Vrednote javnega sektorja Velike Britanije temeljijo na dveh pomembnejših aktih, to sta 
»The Civil Service Code of Conduct« in »The Statement of Values« (Kernaghan, 2003, str. 
715). 
Kodeks Velike Britanije poudarja demokratične in etične vrednote.  Kodeks poudarja, da 
morajo javni uslužbenci delovati z integriteto, zaupnostjo, objektivnostjo in 
nepristranskostjo. The Civil Service Management Code opredeljuje smernice za vse 
oddelke in agencije javne uprave tako, da zavezuje vse zaposlene k vzdrževanju visokih 
vrednotnih standardov (Kernaghan, 2003, str. 714 - 715). 
Leta 1999 je Velika Britanija sprejela Vision and Values Statement, ki dopolnjuje kodeks in 
je bil pripravljen v namen modernizacije upravljanja in opredelitve načel ter vrednot za 
javne uslužbence.  Izjava o vrednotah opredeljuje skupne vrednote, na katerih lahko 
posamezne panoge opredelijo svoje specifične vrednote in pojasnjuje, kako vrednote 
vključiti v delo javnih uslužbencev. Za uresničitev uveljavljenosti vrednot v vsakdanjem 
delu morajo javni uslužbenci  odražati vrednote v postopkih upravljanja, pri izbiri kadra, z 
usposabljanjem in razvojem. Npr. vodstvo mora prepoznati in nagraditi ljudi, ki podpirajo 
in zagotavljajo vrednote ter nasprotno ljudi, ki zavračajo vrednote, sankcionirati. Akt 
poudarja predvsem strokovne vrednote kot so rezultati, inovacije in kakovost (Kernaghan, 
2003, str. 714 - 715).  
Vlada Združenega kraljestva Velike Britanije opredeljuje temeljne upravne vrednote 
(GOV.UK, 2015): - Integriteta 
Javni uslužbenec mora svoje  naloge izvajati odgovorno, profesionalno, deluje na 
način učinkovite uporabe sredstev, naloge izvaja pošteno, učinkovito, hitro ter 
transparentno. Javni uslužbenec ne sme zlorabiti svojega položaja kot je na primer 
zloraba informacij v lastno korist, sprejemati daril in drugih koristi, ki lahko vplivajo 
na njegovo presojo in integriteto ter razkrivati uradnih podatkov brez dovoljenja 
tudi po prenehanju zaposlitve v javni upravi. 
 - Poštenost 
Pri delu so zavezani k upoštevanju dejstev ter k takojšnjemu popravku morebitnih 
napak, sredstva uporabljati samo za namene za katere so predvidena, javni 
uslužbenec ne sme goljufati ali zavestno zavajati ministrov, članov parlamenta in 




 - Objektivnost 
Javni uslužbenci morajo zagotoviti informacije in nasvete na podlagi relevantnih 
dejstev, dokazov in možnostih, odločati na podlagi utemeljenih primerov, delovati 
na strokoven in profesionalen način. Javni uslužbenci ne smejo prezreti relevantnih 
dejstev in dejavnikov pri sprejemanju odločitev in svetovanj ter ne smejo 
onemogočiti izvajanja politike zaradi lastnih odklonilnih nagibov. 
 - Nepristranskost 
Javni uslužbenec izvaja svoje naloge na pravičen in pošten način z odražanjem 
zavezanosti k enakosti. Javni uslužbenec ne sme ravnati na način, da favorizira oz. 
diskriminira posameznika ali posamezne interese. 
 - Politična nepristranskost 
Javni uslužbenec mora služiti vladi ne glede na njegovo politično prepričanost na 
tak način, da si zasluži in ohrani zaupanje ministrov ter ohranja možnost 
vzpostavitve istega odnosa, v kolikor pride do menjave politične sfere. Prav tako 
mora javni uslužbenec delovati v skladu z omejitvami glede političnih dejavnostih. 
Javni uslužbenec ne sme ravnati z namenom uresničevanja svojih političnih teženj 
oz. teženj politične stranke, kateri  pripada. 
6.2 VREDNOTE JAVNIH USLUŽBENCEV FRANCIJE 
Vrednote javnega sektorja Francije so zavedene v kodeksu in statutih organizacij niso pa 
celovito zbrane v enem dokumentu. Temeljne vrednote francoskega javnega sektorja so: 
pripadnost, integriteta, odgovornost in neodvisnost (Decker, 2003). 
Med pomembnejšimi vrednotami francoskega javnega sektorja je nepristranskost, sledijo 
enakost in nevtralnost. Posebej je poudarjena vrednota nediskriminatornosti kot 
obravnava vseh strank na enak način, ne glede na raso, spol, etično ali moralno 
pripadnost, nacionalnost ali religijo. Med temeljnimi vrednotami je tudi integriteta, katere 
pomen je, da je javni uslužbenec visoko moralen, pošten in kazensko ne obsojen (Decker, 
2003). 
6.3 VREDNOTE IRSKEGA JAVNEGA SEKTORJA 
V primerjavi z drugimi evropskimi državami Irska izjemoma nima zavedenih vrednot niti v 
Ustavi, niti v zakonih. Okvir vrednot zagotavlja Ministrstvo za finance v Aktu o regulaciji 
javnih služb, v večini javnih služb pa v zadnjem času beležijo kodekse obnašanja in 
vrednot (MacCarthaigh, 2008, str. 35). 
Analiza vrednot irskega javnega sektorja je pokazala, da je ena od pomembnejših vrednot 
odgovornost, sledijo enakost, nepristranskost, integriteta, nevtralnost kot ključne lastnosti 
javnega servisa. Analiza kaže tudi na to, da prevladujejo tradicionalne vrednote, nove 
vrednote, kot sta učinkovitost in uspešnost, pa niso uvrščene med pomembnejše vrednote 
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javnega sektorja. Ključne tradicionalne vrednote irskega javnega sektorja so enakost, 
nepristranskost in integriteta. Med vrednote irskega javnega sektorja  se uvrščajo tudi: 
poštenost, pravičnost, lojalnost, kakovostna storitev, kolegialnost, zaveza državljanom,  
primerno razkritje informacij, izogibanje uporabe neprimernega vpliva, izogibanje 
navzkrižjem interesov, fleksibilnost, hitrost, vrednost za denar (MacCarthaigh, 2008, str. 
34 - 41). 
V irskem sektorju prevladujejo tradicionalne vrednote, čeprav se pojavljajo tudi moderne 
vrednote, kot so fleksibilnost, vrednost za denar in hitrost storitve. V primerjavi z drugimi 
državami EU (Evropske unije) je irski javni sektor bolj naravnan h kolegialnosti kot tudi 
fleksibilnosti v smislu premestitev med različnimi oddelki (MacCarthaigh, 2008, str. 42).  
Slabost organizacijske kulture, ki daje prvoten pomen tradicionalnim vrednotam kot sta 
stabilnost in stalnost je lahko v omejenosti razvoja inovativnosti (MacCarthaigh, 2008,str. 
35). 
Zaradi spreminjanja zahtev družbe in politike do javnih storitev se bo spremenila tudi 
hierarhija vrednot. Pomen tradicionalnih vrednot bo ostal zelo pomemben, vendar je 
potrebno vključevati in povišati pomen sodobnih vrednot, kot so inovativnost, fleksibilnost 
in učinkovitost. Raziskave že kažejo, da se pomen učinkovitosti in fleksibilnosti že kaže, 
medtem ko se vrednoti inovacije in prevzemanja tveganja redko pojavljata  
(MacCarthaigh, 2008, str. 46). 
6.4 VREDNOTE KANADSKEGA JAVNEGA SEKTORJA 
Kanada nima formalne izjave o vrednotah ali načelih. Obstaja neuraden sporazum o 
osrednjih vrednotah, to so lojalnost, odgovornost, zaupnost, pravičnost, enakost, 
odličnost, kakovost in učinkovitost. To so najpomembnejše vrednote kanadskega javnega 
sektorja (Kernaghan, 2003, str. 714). 
Ustava Kanade in načela dela vlade zagotavljajo podlago za vrednote kanadskega javnega 
sektorja. Z zaprisego javnih uslužbencev vrednotam se zagotavlja močna etična kultura 
javnega sektorja in zaupanje javnosti javnim institucijam. Javni uslužbenci se morajo ves 
čas zavedati svojega delovanja v javno dobro in s tem spoštovati demokratičnost države, 
vse ljudi morajo obravnavati s spoštovanjem, dostojanstvom in pravičnostjo, s čimer 
vzpostavljajo dobro delovno okolje in zaupanje javnosti. Integriteta je ena osnovnih 
vrednot, ki predpostavlja pošteno, pravično in nepristransko delo javnega sektorja. Javni 
uslužbenci morajo pri svojem delu odgovorno uporabljati javna sredstva na dolgi in kratek 
rok, pri tem pa ves čas težiti k odličnosti dela, sodelovanja, učinkovitega timskega dela in 
strokovnega razvoja (Government of Canada, 2015). 
Kanada je ustanovila Urad za vrednote in etiko v namen vodenja, spodbujanja vrednot in 
etike ter za podporo pobud različnih sektorjev. Urad zagotavlja tudi oblikovanje vrednot 
preko vpliva na ministre. Osnutek izjave o vrednotah so sestavili preko pripomb vseh 
javnih uslužbencev in ga nato objavili skupaj s pojasnili na vladni spletni strani. Zavedajo 
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se namreč, da so za integracijo izjave potrebna močna prizadevanja za vključitev v 
ravnanje javnih uslužbencev (Kernaghan, 2003, str. 714). 
Od leta 1999 Urad za vrednote in etiko spodbuja dialog, raziskave in študije primera ter 
razvija izjavo o načelih kot temelj razvoja vrednot in etike.  Nekaj služb je že uvedlo lastne 
vrednote in etične režime. Npr. Služba za javno delo in vladne storitve je razvila strateški 
pristop, ki vključuje razvojni dogovor o etičnih vrednotah, usklajevanju politik in 
postopkov z vrednotami, spodbujanje etične zavesti z izobraževanjem, usposabljanjem in 
razvojem, poudarja etično vodenje ter komunikacijo in povratne informacije vezane na 
vrednote (Kernaghan, 2003, str. 715). 
V spodnji tabeli je prikaz razvrščanja temeljnih vrednot kanadskega javnega sektorja na 































celovitost legalnost kreativnost človečnost 
Vir: MacCarthaigh (2008, str. 18) 
6.5 VREDNOTE DANSKEGA JAVNEGA SEKTORJA 
Danski javni sektor je bil od leta 1920 do leta 1970 zaznamovan s tradicionalnimi 
vrednotami, kot je politična lojalnost, pravosodne vrednote in odgovornost družbi, te 
vrednote se ohranjajo tudi v novejših obdobjih. Že leta 1946 se je kot pomembna 
vrednota pojavila transparentnost, kar je smiseln odziv po končani vojni. Leta 1980 se je 
začelo obdobje finančne nestabilnosti in ekonomske krize, uveljavljati se je začela ideja 
novega javnega managementa, s tem pa se je začel višati pomen učinkovitosti in 
inovativnosti ter vrednote, ki so bolj osredotočene na potrebe in zadovoljstvo strank. Na 
spreminjanje vrednot danskega javnega sektorja imajo velik vpliv vse splošni programi 
modernizacije ter signali novih pristopov političnih vodij Velike Britanije in ZDA (Združenih 
držav Amerike). Neoliberalna ideologija je tudi razlog, zakaj je odgovornost dosegla nižjo 
raven pomembnosti (Jorgensen et al., 2009, str. 14). 
V sodobnem obdobju sta temeljni vrednoti danskega javnega sektorja učinkovitost in 
inovativnost (Jorgensen et al., 2009, str. 11). 
Raziskava vrednot danskih javnih uslužbencev je pokazala, da najvišje vrednotijo 
tradicionalne vrednote (Jørgensen, 2006, str. 518): - neodvisnost, 
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- odgovornost v javno dobro, - transparentnost,  - zakonitost. 
Te vrednote so se izkazale za najpomembnejše, pomembnejše od odgovornosti, vpliva 
uporabnikov itd. in kažejo na to, da je pomembnejše oblikovanje vrednot na tradiciji 
družbe kot na trenutni vladi političnih skupin (Jørgensen, 2006, str. 518). 
Vrednote danskega javnega sektorja izvirajo iz časa ustanovitve države, ki se ravna po 
zakonu od osemnajstega stoletja naprej, vrednote temeljijo tudi na političnem temelju 
demokracije in danske kulture in protestantizma (Jørgensen, 2006, str. 519). 
Danski javni sektor uživa visoko stopnjo zaupanja in ima zelo nizko stopnjo koruptivnosti 
(Jørgensen, 2006, str. 519). 
6.6 VREDNOTE JAVNEGA SEKTORJA NOVE ZELANDIJE 
Čeprav Nova Zelandija nima posamezne izjave vrednot, uradni dokumenti povzemajo 
vrednote, kot so: integriteta, zaupnost, politična nevtralnost, strokovnost, zavezanost 
zakonu, spoštovanje do demokratičnih institucij, svobodno in odkrito svetovanje. Kodeks 
ravnanja javnih uslužbencev v Novi Zelandiji navaja, da je dolžnost javnih uslužbencev, da 
izvajajo storitve na zaupljiv, pravičen in učinkovit način, s spoštovanjem do pravic javnosti 
in njihovih sodelavcev (Kernaghan, 2003, str. 712). 
Državna komisija Nove Zelandije je leta 2001 sprejela vodič »Walking the Talk: Making: 
Values Real« s katerim je želela spodbuditi poznavanje in ohranjanje vrednot pri 
odločitvah in dejanjih javnih uslužbencev. Vodič so izdali tudi v različici posnetka, v 
katerem so vrednote še posebej razjasnjene in podprte z diskusijami in dilemami vezanimi 
na vrednote (Kernaghan, 2003, str. 715). 
6.7 VREDNOTE JAVNEGA SEKTORJA  AVSTRALIJE 
Avstralija je vrednote prvič vključila v Management Advisory Board leta 1993 in potem v 
Public Service Act leta 1999. Prvotni akt vključuje demokratične, etične in tradicionalne 
profesionalne vrednote, med njimi tudi nove profesionalne vrednote (Kernaghan, 2003, 
str. 713). 
Avstralski javni sektor sledi vrednotni izjavi, da morajo zaposleni ves čas ravnati v smeri 
podpore vrednot in s tem vzdrževati najvišji etični standard javnega sektorja. Kodeks 
določa, da morajo zaposleni ravnati zaupno in z integriteto ter se izogibati vseh možnosti 
konfliktov interesov (Kernaghan, 2003, str. 713). 
V Avstraliji vrednote predstavljajo osnovo za izvajanje službe, poudarjajo strokovnost, 
integriteto, nepristranskost in odzivnost (Kernaghan, 2003, str. 713). 
Leta 1998 je avstralski javni sektor začel izdajati letno poročilo parlamentu o ocenjevanju 
tega, v kolikšni meri posamezna agencija javnega sektorja v svoje delo vključuje vrednote 
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ter ustreznost in skladnost postopkov s kodeksom ravnanja v namen integracije vrednot v 
vsakodnevno delovanje javnih uslužbencev (Kernaghan, 2003, str. 714 - 715).  
Tabela 11: Vrednote javnega sektorja Avstralije, pomembne za vrednotno 
izjavo 
Etične Demokratične Strokovne Človeške 
visoka etičnost ne političnost strokovnost ne diskriminatornost 
poštenost odgovornost zaslužnost občutljivost na 
raznolikost 
pravičnost nepristranskost učinkovitost vljudnost 









  visoko kakovostno 
vodstvo 
 






  ciljna usmerjenost  
  uspešnost  
  karierna 
usmerjenost 
 
  kohezivnost  
Vir: Kernaghan (2003, str. 716) 
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6.7.1 ANALIZA UPRAVNIH VREDNOT JAVNIH USLUŽBENCEV V IZBRANIH 
DRŽAVAH  
Raziskava temelji na podlagi proučitve literature o vrednotah v širšem javnem sektorju in 
javnih upravah razvitih držav. V raziskavo so vključene naslednje evropske države: Velika 
Britanija, Francija, Irska, Danska, Kanada, Nova Zelandija in Avstralija. 
Na podlagi proučene literature sklepam, da Velika Britanija med temeljne vrednote 
javnega sektorja opredeljuje integriteto, poštenost, objektivnost in nepristranskost. 
Francija med temeljne vrednote opredeljuje lojalnost, integriteto, odgovornost in 
neodvisnost. Irska med jedrne vrednote opredeljuje odgovornost, enakost, 
nepristranskost in integriteto. Nova Zelandija med ključne vrednote opredeljuje 
integriteto, zaupnost, nevtralnost, strokovnost in zakonitost. Avstralija med pomembnejše 
vrednote vključuje strokovnost, integriteto, nepristranskost in odzivnost, Kanada pa 
lojalnost, odgovornost, zaupnost, pravičnost, enakost, odličnost, kakovost in učinkovitost. 
Danska med osrednje vrednote uvršča neodvisnost, odgovornost, transparentnost in 
zakonitost. 
Zanimivo je, da irski javni sektor med pomembnejše vrednote ne opredeljuje učinkovitosti 
in inovativnosti kot dve izmed najbolj temeljnih vrednot novega javnega managementa, 
medtem ko Danska ti dve vrednoti uvršča med pomembnejši vrednoti delovanja.  
V tabeli so predstavljene vrednote, ki jih države najpogosteje uvrščajo med pomembnejše 
vrednote javnega sektorja. Iz tabele je razvidno, da prav vse države vključene v študijo 
med pomembnejše vrednote uvrščajo neodvisnost in politično nevtralnost. Nepristransko 
in nevtralno odločanje javnega uslužbenca je temelj za delovanje na način, da so vsi 
državljani pred zakonom enaki in posledično uresničuje ravnanje v smeri vrednot enakosti 
in zakonitosti ter gradi na povečani zaupljivosti strank do javnih dejavnosti.  
Med pogosteje omenjenimi vrednotami sta tudi integriteta in odgovornost. Integriteta kot 
temelj vrednot javnega sektorja je smernica v nekoruptivno delovanje javnega sektorja. V 
kolikor se javni uslužbenec zaveda, da deluje v namen javnega interesa in ne v namen 
lastnega interesa ter je pri svojem delovanju nepristranski in objektiven ter upošteva 
zakonodajo, bo njegovo delovanje in odločanje pravično. Integriteto je bistveno vključiti v 
izjavo oz. v model vrednot javnega sektorja predvsem v državah, kjer je koruptivnost na 
visoki ravni. Seveda se  morajo tudi v državah, kjer je koruptivnost nizka, ves čas zavedati 
pomembnosti te vrednote v namen ohranjanja želenega stanja.  
Prav tako je pomembno, da se javni uslužbenec ves čas zaveda pomembnosti svojega 
dela in odgovornosti za sprejete odločitve. Odgovornost je vrednota, ki daje zaposlenim 
zavest o tem, da so zavezani k temu, da svoje delo opravijo po svojih najboljših 
zmožnostih, kar posledično pomeni, da uporabijo vse svoje znanje, proučijo vsa dejstva in 
dokaze, upoštevajo ustrezne zakonske predpise ter so pri svojem delu objektivni, odzivni 
in kar se da hitri, učinkoviti in uspešni, ob tem pa se ves čas zavedajo, da bodo v primeru 
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nepravilnega ali nemarnega delovanja morali prevzeti odgovornost. Zavedanje o tem, da 
je zaposlen odgovoren za svoje delo, prispeva k pravilni izvedbi delovnih nalog. 
Tabela 12: Analiza upravnih vrednot javnih uslužbencev v izbranih državah 
 VB Francija Irska Kanada Danska Nova 
Zelandija 
Avstralija 
Integriteta X X X   X X 
Zaupnost X   X  X X 
Objektivnost X       
Nepristranskost, 
neodvisnost 
X X X X X X X 
Poštenost X X X X    
Transparentnost X  X  X   
Strokovnost X   X  X X 
Enakost X X X X    
Odgovornost X X X X X   
Pravičnost X  X X    
Zakonitost     X X  
Učinkovitost X   X X   
Inovativnost X    X   
Spoštovanje    X  X  
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Kakovost X  X X    
Lojalnost  X X X    
Fleksibilnost   X     
Hitrost X  X     







Vir: lasten  
(Kernaghan, 2003, str. 714 – 715, GOV.UK, 2015, Decker, 2003, MacCarthaigh, 2008, str. 
18, 34 – 46, Government of Canada, 2015, Jorgensen et al., 2009, str. 11 – 14, 
Jørgensen, 2006, str. 518 – 519, Kernaghan, 2003, str. 712 – 715, Kernaghan, 2003, str. 
713 - 716) 
Iz zgornje tabele je možno razbrati, da se moderne vrednote javnega sektorja, kot so 
učinkovitost, inovativnost, odličnost, odzivnost, hitrost in fleksibilnost, redkeje uvrščajo 
med vrednote, ki jih države uvrščajo med pomembnejše vrednote javnega sektorja. 
Lastno raziskavo nadalje primerjam z raziskavo OECD-ja (Organizacije za gospodarsko 
sodelovanje in razvoj). Rezultati empiričnega raziskovanja v 29 državah OECD-ja 
(Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj) kažejo na to, da med 
najpomembnejše vrednote javne uprave spadajo: nepristranskost, zakonitost, integriteta, 
preglednost, učinkovitost, enakost, odgovornost in pravičnost  (Brezovšek, 2004, str. 30).  
Skupni projekt EU (Evropske unije) in OECD (Organizacije za gospodarsko sodelovanje in 
razvoj), SIGMA (Support for Improvement in Governance and Management – Podpore 
razvoju upravnega managementa) je pripravila vzorčni model etike javnih uslužbencev, 
katerega temelj so politična podpora, mehanizmi nadzora, učinkovita pravna zgradba, 
etični kodeksi ter aktivna civilna družba (Brezovšek, 2004, str. 30).  
Raziskava OECD-ja (Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj) temelji na 
predpostavki, da državljani zaupajo v vlado, v kolikor so upoštevane demokratične in 




Tabela 13: Ključne vrednote javne uprave v javnih dokumentih držav OECD 
(Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj) 




nepristranskost X X X X X  X 
zakonitost X X X X X  X 
poštenost X X X X X   
enakost X  X x X   
pravičnost   X  X   
preglednost X X X     
odgovornost  x X     
Profesionalne 
vrednote 
učinkovitost X  X    x 
spoštovanje 
državnih virov 
  X     
zaupnost x  x X X   
pristojnost     X   
VIR: OECD (Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj) (2000, str. 33) 
Tudi iz tabele OECD-ja (Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj) je razbrati, da 
države pogosteje med temeljne vrednote opredeljujejo tradicionalne vrednote, kot so 
nepristranskost, zakonitost in poštenost, redkeje pa učinkovitost. 
Razlike med najpomembnejšimi vrednotami po državah so odraz tradicije, morale in vere; 
predvsem se odražajo razlike med protestantskimi in katoliškimi državami (Brezovšek, 
2004, str. 31 - 32). 
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7 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA V 
EVROPSKIH JAVNIH UPRAVAH – COCOPS (Koordinacija za 
kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti) 
Raziskovalni projekt COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti) 
naj bi sorazmerno in kvantitativno ocenil vpliv reform novega javnega managementa v 
javnih upravah evropskih državah. Raziskava analizira vpliv reform na javne uprave in 
javne službe ter ocenjuje obseg in posledice NJM (Novega javnega managementa).  
V raziskovalni projekt so v obdobju 2011-2014 bile vključene naslednje evropske države: 
Združeno Kraljestvo Velike Britanije, Estonija, Francija, Nemčija, Madžarska, Irska, Italija, 
Norveška, Srbija in Španija. 
V delu raziskave, ki analizira vrednote javnih uslužbencev, se raziskava najprej osredotoča 
na vlogo, ki jo javni uslužbenci dojemajo kot osrednjo pri njihovem delu, nadalje se 
osredotočajo na vrednote, ki jih javni uslužbenci visoko vrednotijo, ter na to, kaj jih pri 
delu motivira. Iz celote podatkov  lahko razberemo bistvene vrednote javnega uslužbenca 
v posamezni državi. 
7.1 VREDNOTE IN ODNOS JAVNIH USLUŽBENCEV V VELIKI BRITANIJI 
Javni uslužbenci Velike Britanije vidijo svojo vlogo predvsem v doseganju rezultatov, 
učinkoviti uporabi sredstev, zagotavljanju strokovnega in tehničnega znanja in v 
implementaciji prava, precejšnjo vlogo vidijo tudi v reševanju javnih problematik, 
sodelovanju javnih organizacij in v razvijanju političnih idej, manjšo vlogo pa vidijo v 
razvoju mnenja javnosti. V primerjavi z drugimi državami javni uslužbenci Velike Britanije 
ocenjujejo reševanje težav javnosti, sodelovanje javnih institucij in zagotavljanju glasu za 
družbene interese kot manj pomembne (Andrews et al., 2013, str. 18).  
Uslužbenci Velike Britanije visoko vrednotijo vrednote novega javnega managementa. Iz 
določanja prioritet je razvidno, da so uslužbenci naklonjeni ideji novega javnega 
managementa. V primerjavi z drugimi državami obstaja velika razlika v večji usmerjenosti 
javnih uslužbencev k tržnemu delovanju, najbolj vidna razlika je v prednosti doseganja 





Tabela 14: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v VB (Velika Britanija) 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
učinkovitost  enakost  
kakovost učinkovitostjo 
doseganje rezultatov  sledenje pravilom  
usmerjenost k strankam usmerjenost k državljanom 
tržno financiranje državno financiranje 
 
Vir: lasten (Andrews et al., 2013, str. 19) 
Javni uslužbenci Velike Britanije menijo, da je za motivacijo pomembno zanimivo delo, 
svoboda  odločanja, delovanje v korist družbe in priložnost pomagati soljudem, prav tako 
jih visoko motivira priložnost napredovanja in varnost zaposlitve. Manj jih motivirajo 
fleksibilen delovni čas, visoki dohodki in ugled. V primerjavi z drugimi državami, 
vključenimi v projekt COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti), 
uslužbenci v Veliki Britaniji s precejšnjo razliko visoko vrednotijo pomembnost priložnosti 
pomagati sočloveku (Andrews et al., 2013, str. 19). 
7.2 VREDNOTE IN ODNOS JAVNIH USLUŽBENCEV V NEMČIJI 
Javni uslužbenci v Nemčiji svojo vlogo identificirajo predvsem na podlagi doseganja 
rezultatov, zagotavljanje profesionalnega in strokovnega znanja, učinkovite uporabe 
sredstev ter reševanje problemov v javno dobro. Med bolj pomembne smeri delovanja 
uvrščajo tudi zagotavljanje nepristranskih odločitev po zakonu in pravilih, spodbujanje 
javnih organizacij za skupno delovanje in razvijanje novih programov javnega sektorja. 
Glede na odgovore javnih uslužbencev se sklepa, da se javni uslužbenci opredeljujejo v  
neo-weberskem slogu (Hammerschmid  et al.,2013, str. 17). 
Raziskava vrednot je pokazala, da so javni uslužbenci v Nemčiji bolj usmerjeni k 
tradicionalnim vrednotam Webrovega modela, po drugi strani pa tudi k odprtosti vrednot 
novega javnega managementa. Raziskava je tako pokazala izrazito naklonjenost 
tradicionalnim vrednotam enakosti in kakovosti pred učinkovitostjo. Javni uslužbenci višje 





Tabela 15: Vrednotenje nasprotujočih vrednot Nemčiji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
enakost učinkovitost 
kakovost učinkovitost 
doseganje rezultatov  sledenje pravilom 
usmerjenost k državljanom usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
Vir: lasten (Hammerschmid et al., 2013 str. 18) 
Glede na splošno naklonjenost nemške javne uprave k tradicionalnim vrednotam je 
zanimivo, da večina vodstva podpira upravljanje trga in doseganje rezultatov 
(Hammerschmid et al., 2013, str. 19).  
Uslužbence v nemškem javnem sektorju  motivira predvsem zanimivo delo, avtonomija, 
manj pa varnost dela, dobre možnosti napredovanja, fleksibilen delov čas, naziv in visok 
dohodek (Hammerschmid et al., 2013, str. 19).  
7.3 VREDNOTE IN ODNOS JAVNIH USLUŽBENCEV V FRANCIJI 
Javni uslužbenci svojo vlogo vidijo v zagotavljanju nepristranskega uveljavljanja prava, 
sledi učinkovita uporaba sredstev ter zagotavljanje profesionalnega in strokovnega znanja, 
iskanje pravih rešitev in doseganje rezultatov. To kaže na to, da lahko načela novega 
javnega managementa  sovpadajo s tradicionalnimi vrednotami javnih uslužbencev (Bezes 
in Jeannot, 2013, str. 21).  
V kolikor se morajo javni uslužbenci odločiti med dvema nasprotujočimi vrednotama se 
izkaže, da so javni uslužbenci še vedno bolj naklonjeni tradicionalnim vrednotam javnega 
sektorja. Če se javni uslužbenec odloča med enakopravnostjo in učinkovitostjo, prevlada 
prva vrednota, med usmerjenostjo k državljanom nasproti strankam, prevlada prva 
vrednota, usmerjenost k trgu ali k državi prevlada zadnja. Med usmerjenostjo k ciljem in 
sledenjem pravilom premaga prva, prav tako se javnim uslužbencem zdi pomembnejša 
vrednota učinkovitost kot kvaliteta. Zadnja dva primera kažeta na uveljavljanje vrednot 
novega javnega managementa (Bezes in Jeannot, 2013, str. 21).  
Tabela 16: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v Franciji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
enakost učinkovitost 
učinkovitost kakovost 
doseganje rezultatov  sledenje pravilom  
usmerjenost k državljanom usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
Vir: lasten (Bezes in Jeannot, 2013, str. 21) 
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V Franciji je prišlo do integracije tradicionalnih in modernih vrednot javnega sektorja. 
Vendar, ko so se javni uslužbenci prisiljeni odločiti za eno od vrednot, rezultati kažejo, da 
so bolj naklonjeni tradicionalnim vrednotam (Bezes in Jeannot, 2013, str. 21). 
Iz raziskave vrednot je vidno, da javni uslužbenci visoko cenijo avtonomnost pri 
odločanju, kar kaže na francosko specifično nezaupanje do lobijev (Bezes in Jeannot, 
2013, str. 22). 
Francoske javne uslužbence najbolj motivira zanimivo delo in avtonomija, manj pa varnost 
dela, status, visoki dohodek. Med najbolj cenjenimi motivatorji pa je delovanje, ki je 
koristno za družbo (Bezes in Jeannot, 2013, str. 22). 
7.4 VREDNOTE IN ODNOS JAVNIH USLUŽBENCEV NA NORVEŠKEM 
Norveški javni uslužbenci vidijo svojo vlogo v doseganju rezultatov, odgovorni uporabi 
sredstev, skrbi za implementiranje prava in zagotavljanju tehničnega in strokovnega 
znanja. Najnižji pomen pripisujejo  zagotavljanju slišanosti družbenih interesov in razvoju 
političnih programov. V primerjavi z drugimi državami COCOPS (Koordinacije za kohezijo v 
javnem sektorju v prihodnosti) so prioritetne vrednote podobno razvrščene, največja 
razlika je, da so Norvežani bolj obremenjeni z vlogo skupnega delovanja javnih 
organizaciji (Lægreid et al., 2013, str. 20). 
Tabela 17: Vrednotenje nasprotujočih vrednot na Norveškem 





usmerjenost k strankam usmerjenost k državljanom 
državno financiranje tržno financiranje 
Vir: lasten (Lægreid et al., 2013, str. 20-21) 
Javni uslužbenci Norveške so bolj naklonjeni tradicionalnim vrednotam javnega sektorja. 
Bolj so naklonjeni enakosti in kakovosti pred učinkovitostjo, kar je zanimivo glede na to, 
da se vsi javni uslužbenci strinjajo s tem, da je odgovorna poraba javnih sredstev med 
pomembnejšimi nalogami. Kljub temu so tako norveški kot ostali evropski uradniki vedno 
bolj izzvani upoštevati managerske vrednote usmerjenosti k strankam. Enako 
porazdeljeno je mnenje uradnikov med tistimi, ki višje vrednotijo doseganje rezultatov in 
upoštevanje pravil. Javni uslužbenci močno podpirajo tudi davčno financiranje javnih 
storitev in ne financiranje s strani uporabnika, kar je za državo, ki je organizirana na 
osnovi davčnega blagostanja, za pričakovati. Javni uslužbenci so bolj usmerjeni v korist 
države kot trga, čeprav se pojavlja tudi usmerjenost k potrebam stranke. V primerjavi z 
drugimi državami Evrope so norveški javni uslužbenci bolj tradicionalno usmerjeni, manj 
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so obremenjeni z učinkovitostjo in usmerjenostjo k strankam kot uslužbenci ostalih držav 
Evrope (Lægreid et al., 2013, str. 20-21). 
Sicer se javni uslužbenci izogibajo vseh dejanj, ki bi lahko ogrozile obstoječe stanje, kar 
kaže na to, da ne marajo sprememb, čeprav visoko vrednotijo možnost samostojnega 
odločanja in prevzemanja odgovornosti za sprejete odločitve, po drugi strani pa zelo malo 
uslužbencev mara prevzeti tveganja, nizko tudi ocenjujejo pomen uspešnosti. Večina 
javnih uslužbencev meni, da si večina ljudi zasluži zaupanje in da je kreativnost in 
uvajanje novih idej za njih pomembno (Lægreid et al., 2013, str. 22). 
Javne uslužbence na Norveškem najbolj motivira zanimivo delo, možnost soodločanja in 
delo za javno dobro. V primerjavi z evropskimi kolegi pa so manj zaskrbljeni s statusom, 
varnostjo zaposlitve in napredovanjem (Lægreid et al., 2013, str. 23). 
Javni uslužbenci na Norveškem so tako kot drugi evropski uslužbenci usmerjeni v 
prihodnost, odgovorni in usmerjeni v izboljševanje, vendar so manj kreativni, ambiciozni 
in nagnjeni k tveganju in bolj zaupljivi kot ostali evropski uslužbenci (Lægreid et al., 2013, 
str. 23). 
7.5 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA V ESTONIJI 
Tudi javni uslužbenci v Estoniji so bili pozvani, da izrazijo svoje splošne preference z 
namenom ugotavljanja vrednotnih usmeritev zaposlenih. Rezultati so pokazali, da dajejo 
prednost tradicionalnim vrednotam, kot je oskrba države ne trga, prav tako so bolj 
naklonjeni davčnemu financiranju in ne tržnemu financiranju državnih storitev. Rezultati 
vrednotenja nasprotujočih si tradicionalnih in novih vrednot kažejo, da  javni uslužbenci 
dajejo približno enak pomen obema nasprotujočima vrednotama kot sta usmerjenost k 
državljanom in h kupcem ter sledenju pravil in doseganju rezultatov (Savi in Metsma, 
2013, str. 18). 
Nadalje javni uslužbenci Estonije višje vrednotijo pomen kakovosti kot učinkovitosti, višje 
kot enakost pa vrednotijo učinkovitost porabe sredstev. Rezultati kažejo na to, da v javni 
upravi Estonije kot pomembne vrednotijo tako vrednote NJM (Novega javnega 
managementa) kot tradicionalne Weberianske vrednote in med njimi ni očitne prevlade 
(Savi in Metsma, 2013, str. 18). 
V Estoniji obstaja kombinacija prioritetnih vrednot Webrovih vrednot in vrednot NJM 





Tabela 18: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v Estoniji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
učinkovitost enakost 
kakovost  učinkovitost 
sledenje pravilom   doseganje rezultatov 
usmerjenost k državljanom usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
 
Vir: lasten (Savi in Metsma, 2013, str. 18) 
V primerjavi z drugimi državami, vključenimi v COCOPS (Koordinacijo za kohezijo v 
javnem sektorju v prihodnosti), so rezultati primerljivi, izjema pa je predvsem precej višje 
vrednotenje učinkovitosti pred enakostjo, medtem ko večina držav skoraj enkrat višje 
vrednoti enakost pred učinkovitostjo (Savi in Metsma, 2013 str. 18). 
Najvišje vrednotene obče vrednote javnih uslužbencev v Estoniji so odgovornost za 
odločitve, oblikovanje odločitev in uspešnost. Med pomembnimi občimi vrednotami so tudi 
zaupanje, kreativnost in odprtost k novim idejam. Več kot polovica javnih uslužbencev 
podpira tveganje, ohranjanje statusa qou javnim uslužbencem ni pomembno. V primerjavi 
z drugimi državami, vključenimi v COCOPS (Koordinacijo za kohezijo v javnem sektorju v 
prihodnosti), so rezultati primerljivi, večja razlika se pojavi predvsem pri zelo visokemu 
vrednotenju pomembnosti zaupanja (Savi in Metsma, 2013, str. 19). 
Estonski javni uslužbenci so najbolj motivirani na podlagi zanimivega dela in možnosti 
samostojnega odločanja. Prav tako jih motivira delo, ki je koristno za družbo ter visok 
dohodek, pomoč ljudem, možnosti napredovanja, fleksibilen delovni čas. Manj pomembni 
dejavniki motivacije sta varnost zaposlitve in status, kar je pričakovano glede na to, da je 
zaposlitev v javnem sektorju Estonije stabilna (Savi in Metsma, 2013, str. 19).  
7.6 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA NA MADŽARSKEM 
Madžarski javni uslužbenci podobno vrednotijo vrednote dela kot javni uslužbenci 
Nemčije, kar je vzrok tradicionalnega ponemčevanja madžarske administracije. Madžarski 
javni uslužbenci podobno kot nemški poudarjajo rezultate, strokovnost, učinkovitost, 
sodelovanje in zastopanje javnih interesov. Višje kot nemški javni uslužbenci pa Madžari 
vrednotijo nepristransko izvrševanje zakonov (Hajnal, 2013, str. 16- 17). 
Zaposleni dajejo prednost učinkovitosti pred enakostjo, zasledovanju pravil pred 
doseganjem rezultatov, usmerjenost k strankam pred usmerjenostjo k državljanom in 




Tabela 19: Vrednotenje nasprotujočih vrednot na Madžarskem 




sledenje pravilom   doseganje rezultatov 
usmerjenost k strankam  usmerjenost k državljanom 
državno financiranje tržno financiranje 
Vir: lasten (Hajnal, 2013, str. 16- 17) 
Madžarski javni uslužbenci so močno naklonjeni tradicionalnemu modelu vrednot, kar je 
vidno v dajanju prednosti pravilom pred rezultati, na drugi strani pa dajejo veliko prednost 
učinkovitosti, tudi pred enakostjo (Hajnal, 2013, str. 16- 17). 
Javne uslužbence novega javnega managementa motivirajo predvsem fleksibilen delovni 
čas, socialni status, zanimivo delo in samostojno sprejemanje odločitev, kar je enako 
ostalim državam vključenim v COCOPS (Koordinacijo za kohezijo v javnem sektorju v 
prihodnosti) (Hajnal, 2013, str. 18). 
Javni uslužbenci Madžarske niso naklonjeni prevzemanju tveganj, so pa po drugi strani 
visoko naklonjeni kreativnosti (Hajnal, 2013, str. 18 - 19). 
7.7 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA V ITALIJI 
Javni uslužbenci Italije največji pomen pripisujejo naslednjim smernicam pri delu: 
doseganje rezultatov, učinkovita uporaba sredstev in zagotavljanje nepristranskih storitev. 
Italijanski upravni uslužbenci večinoma podobno vrednotijo pomembnosti smernic dela z 
izjemo zagotavljanja profesionalnega in strokovnega znanja zaposlenim, ki je v Italiji 
vrednotena nižje kot v ostalih državah vključenih v COCOPS (Koordinacijo za kohezijo v 
javnem sektorju v prihodnosti). Na podlagi vrednotenja je italijanski javni sektor Neo-
weberianskega modela, gre namreč za model vrednot, kjer so prisotne tako vrednote 
birokratskega Webrovega modela kot tudi vrednote NJM (Novega javnega managementa) 
(Ongaro et al., 2013, str. 19). 
Prednostne vrednote javnih uslužbencev kažejo na bolj tradicionalen model javnega 
sektorja, kljub temu da je vidno boljše uveljavljanje idej NJM (Novega javnega 
managementa)  v Italiji kot v drugih državah COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem 
sektorju v prihodnosti). Javni uslužbenci so bolj usmerjeni k državljanu kot h kupcu. Javni 
uslužbenci višje vrednotijo pomembnost enakosti in kakovosti kot učinkovitost, doseganje 
rezultatov pred sledenjem pravil, bolj podpirajo davčno financiranje kot tržno (Ongaro et 




Tabela 20: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v Italiji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
enakost učinkovitost 
kakovost učinkovitost 
doseganje rezultatov  sledenje pravilom   
usmerjenost k državljanom  usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
Vir: lasten (Ongaro et al., 2013, str. 20) 
Italijanski javni uslužbenci so relativno precej naklonjeni vrednotam NJM (Novega javnega 
managementa). 
Sicer pa javni uslužbenci radi prevzemajo odgovornost za odločitve in tveganja, visoko 
vrednotijo kreativnost in iskanje novih idej (Ongaro et al., 2013, str. 21). 
Javne uslužbence najbolj motivira: zanimivo delo, sprejemanje odločitev, sledijo dobre 
možnosti napredovanja, fleksibilen delovni čas, koristno delo, pomoč družbi, visok 
dohodek in status. V primerjavi z ostalimi državami COCOPS (Koordinacije za kohezijo v 
javnem sektorju v prihodnosti) Italijane bolj motivira možnost pomoči drugim in manj 
varnost dela (Ongaro et al., 2013, str. 20 - 21). 
7.8 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA NA NIZOZEMSKEM 
Na vprašanje, kako razumejo svojo vlogo, so najvišji javni uslužbenci na Nizozemskem 
odgovarjali v večini z učinkovito uporabo sredstev, s čimer najvišje ocenjujejo ekonomsko 
vlogo svojega dela, nadalje visoko pomembno ocenjujejo reševanje problemov družbe, 
doseganje rezultatov in delo v javnem interesu (Jilke et al., 2013, str. 16).  
Nizozemske javne uslužbence najbolj motivira samostojno odločanje, delo v dobro družbe, 
zanimivo delo, manj pa status, varnost dela in dohodek (Jilke et al., 2013 str. 16 - 17). 
Vrednotenje nasprotujočih se vrednot je pokazalo, da javni uslužbenci višje vrednotijo 
doseganje rezultatov kot sledenje pravilom, učinkovitost je vrednotena višje kot enakost, 
odgovori v celoti pa kažejo, da uslužbenci na Nizozemskem višje vrednotijo vrednote NJM 
(Novega javnega managementa) kot vrednote tradicionalnega Webrovega modela (Jilke 




Tabela 21: Vrednotenje nasprotujočih vrednot na Nizozemskem 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
učinkovitost  enakost 
kakovost učinkovitost 
doseganje rezultatov sledenje pravil 
usmerjenost k državljanom  usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
 
Vir: lasten (Jilke et al., 2013, str. 16 - 17) 
Nizozemski javni uslužbenci so bolj naklonjeni vrednotam NJM-ja (Novega javnega 
managementa) kot vrednotam Weberianskega modela. Največja razlika med 
vrednotenjem je vidna med učinkovitostjo in enakostjo, manjše razlike pa so med ostalimi 
vrednotami (Jilke et al., 2013, str. 16 - 17). 
Nadalje vrednotenje kaže na to, da se nizozemski javni uslužbenci ne izogibajo dejanj, ki 
bi lahko porušile status quo in tveganih dejanj, zelo pomemben jim je uspeh, prav tako 
sprejemanje samostojnih odločitev in odgovornost (Jilke et al., 2013, str. 18). 
7.9 VREDNOTE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA V ŠPANIJI 
Vprašani javni uslužbenci javnega sektorja v Španiji pri delu najvišje vrednotijo učinkovito 
uporabo sredstev, uresničevanje zakonodaje, doseganje rezultatov, najti rešitve za težave 
družbe in zagotavljanje strokovnega znanja, manj pomembne ocenjujejo razvoj novih 
programov, kar kaže na nizko avtonomijo večine javnih uslužbencev v Španiji (Alonso in 
Clifton, 2013, str. 16). 
 
Glede na odgovore, ki polarizirajo dve vrednoti, ni možno enostransko oceniti ali je 
španski javni sektor bolj tradicionalen ali bolj usmerjen k ideji novega javnega 
managementa. So pa javni uslužbenci bolj osredotočeni na potrebe državljanov kot na 
kupce, državno financiranje kot na tržno financiranje, dajejo prednost enakosti pred 
učinkovitostjo in enakost tudi pred kvaliteto, kar kaže naklonjenost tradicionalnim javnim 
vrednotam (Alonso in Clifton, 2013, str. 16 - 17). 
 
Tabela 22: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v Španiji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
enakost  učinkovitost 
učinkovitost  kakovost 
doseganje rezultatov sledenje pravil 
usmerjenost k državljanom  usmerjenost k strankam 
državno financiranje tržno financiranje 
 
Vir: lasten (Alonso in Clifton, 2013, str. 16 - 17) 
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Španske javne uslužbence najbolj motivira zanimivo delo, koristno delo za dobro družbe, 
priložnost pomagati drugim, pa tudi varnost zaposlitve, manj pa javne uslužbence motivira 
možnost napredovanja, visoki dohodki, fleksibilen delovni čas in socialni status (Alonso in 
Clifton, 2013, str. 17). 
7.9.1 PRIMERJAVA VREDNOTENJA VREDNOT DRŽAV, VKLJUČENIH V PROJEKT 
COCOPS (KOORDINACIJA ZA KOHEZIJO V JAVNEM SEKTORJU V 
PRIHODNOSTI) 
Javni uslužbenci so se v tem delu raziskave odločali o tem katera od vrednot: učinkovitost 
– enakost, učinkovitost – kakovost, doseganje rezultatov – sledenje pravil, usmerjenost k 
državljanom – usmerjenost k strankam, je bolj pomembna pri izvajanju njihovega dela. 
Francija, Norveška, Nemčija, Italija in Španija vrednotijo enakost pred učinkovitostjo, 
medtem, ko ostale države smatrajo učinkovitost kot bolj pomembno vrednoto. 
Enakost je vrednota, ki vsem državljanom zagotavlja, da bodo postopki zoper njih vodeni 
in zaključeni na enak način, v kolikor gre za enako situacijo, dejstva in nespremenjen 
zakon. Učinkovitost je vrednota, na podlagi katere javni uslužbenci težijo k doseganju čim 
boljših rezultatov na podlagi najnižjih stroškov. Učinkovitost se pogosto opredeljuje kot 
konfliktna vrednota v razmerju do drugih tradicionalnih vrednot, čeprav je njen osnovni 
namen, da javni uslužbenci delujejo na najboljši možni način z uporabo sredstev, ki je 
ustrezna postopku in ne na razsipniški način. Kljub temu je morda nekoliko zaskrbljujoče, 
da je učinkovitost vrednota, ki pretehta pred enakostjo. Enakost je namreč pomembno 
zagotovilo za zaupanje državljanov v delovanje javne uprave na pravičen način.  
Učinkovitost kot prednostno vrednoto pred kakovostjo vidita le dve državi - Francija in 
Španija, ostale države ocenjujejo kakovost kot bolj pomembno, izjema je Madžarska, ki 
obe vrednoti ocenjuje kot enako pomembni. 
Državna uprava in njene storitve so kakovostne, v kolikor so skladne s sprejetimi predpisi 
in pričakovanji uporabnikov storitev (Žurga, 2001, str. 30). Vrednota je kot taka vezana 
na dve vrednoti, ki sta vključeni v to raziskavo, tako na enakost kot tudi na usmerjenost k 
strankam, zato je zanimivo, da po pomembnosti enakost in kakovost pred učinkovitostjo 
ne vrednotijo vse države enako. Enakost in kakovost pred učinkovitostjo ocenjujejo samo 
Nemčija, Norveška in Italija. S tega vidika bi lahko predvideli, da so te države najbolj 
zavezane k uresničevanju zakona na enak način za vse državljane. 
Večina držav ocenjuje doseganje rezultatov kot bolj pomembno od sledenja pravilom, z 
izjemo Madžarske in Estonije ter Norveške, ki vrednoti primerjani vrednoti enakovredno.  
Vrednotenje, ali je za javne uslužbence bolj pomembno doseganje rezultatov ali sledenje 
pravil, kaže na kreativnost javnih uslužbencev oz. privrženost birokratičnemu načinu dela. 
V javni upravi je pomembno upoštevati predpise in ostala pravila za reševanje postopkov, 
saj je to zagotovilo za zakonito upravno odločanje. Prav tako je pomembno, da javni 
uslužbenec pri delovanju deluje kreativno, saj lahko to pripomore k hitrejšemu in 
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učinkovitejšemu delovanju. Glede na rezultate raziskave sklepam, da še vedno večina 
javnih uslužbencev daje prednost striktnemu sledenju pravil pred kreativnostjo oz. 
učinkovitostjo in uspešnostjo postopka. 
Zadnji dve vprašanji prioritet sta usmerjeni v ugotavljanje, ali so javni uslužbenci bolj 
usmerjeni k državljanom ali strankam kot samoplačnikom in ali so bolj naklonjeni 
državnemu ali tržnemu financiranju. Predvidevamo lahko, da so tisti javni uslužbenci, ki so 
bolj naklonjeni k državnemu financiranju, tudi bolj usmerjeni k državljanom in obratno. 
Način dela, ki je bolj usmerjen k potrebam strank kot državljanov, je višje vrednoten samo 
v treh državah, v Veliki Britaniji, Norveški in Madžarski.  
Javnim uslužbencem se zdi bolj ustrezno državno financiranje, samo v Veliki Britaniji so 
javni uslužbenci bolj naklonjeni tržnemu financiranju.  
Domneva o tem, da javni uslužbenci povezano vrednotijo usmerjenost k strankam in 
tržnemu financiranju ni potrjena, saj samo uslužbenci Velike Britanije enotno vrednotijo 
višjo pomembnost usmerjenosti k strankam in k tržnemu financiranju. Iz tega lahko 






8.1 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
Z raziskavo želim potrditi oz. zavrniti tri predpostavljene domneve: 
H1: Med zaposlenimi v slovenskih upravnih enotah so vrednote, ki so povezane z 
inovativnostjo nižje vrednotene kot v tujih izbranih državah.  
H2: Vrednote novega javnega managementa so visoke vrednotene tako v tujih državnih 
organih kot v upravnih enotah Republike Slovenije in da so javni uslužbenci visoko 
moralno usmerjeni tako pri nas kot tudi v tujini. 
H3: Najpomembnejše vrednote upravnega delovanja so zakonitost, odgovornost, 
poštenost, nepristranskost, transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost in uspešnost, 
inovativnost, fleksibilnost. 
Preveritve oz. zavrnitve bodo utemeljene na podlagi pregleda spletnih strani upravnih 
enot ter v okviru spletnega mesta navedenih vrednot in vprašalnika, na katerega bodo 
odgovarjali zaposleni v upravnih enotah Republike Slovenije.  
Prva hipoteza bo preverjena na podlagi vrednotenja pomembnosti vrednot, ki naj bi bile v 
neposredni povezavi z inovativnim ravnanjem zaposlenih. Vprašalnik temelji na predhodni 
raziskavi Potočana in Nedelka o tem, kako osebne vrednote vplivajo na inovativnost 
managerjev. Raziskava je pokazala, da v kolikor zaposleni visoko cenijo svobodo, 
ambicioznost, uspeh in so pripravljeni pomagati, so načeloma tudi bolj inovativni pri 
svojem delu in obratno, v kolikor višje cenijo blagostanje, ubogljivost in sprejemanje vloge 
v življenju (2015, str. 50-51). Vprašani bodo vrednote, ki so pozitivno oz. negativno 
povezane z inovativnostjo, razvrstili po pomembnosti. 
Druga in tretja domneva bosta potrjeni oz. zavrženi na podlagi razvrščanja vrednot. Prvo 
vprašanje temelji na Schwartzovem modelu vrednotnih usmeritev. Na podlagi odgovorov 
se lahko določi usmerjenost javnih uslužbencev k morali, demokraciji in svobodi, kulturnim 
vrednotam, uresničenosti, hedonizmu, patriotizmu ali reputaciji. Model je prilagojen 
vrednotam, ki so tipično pomembne na delovnem mestu, zato so vrednote kot je ljubezen, 
družina in partnerstvo izpuščeni. Hkrati prvo in drugo vprašanje za vrednotenje določajo 
vrednote, ki so prej že omenjene v raziskavi sekundarne literature pomembnosti vrednot v 
drugih državah, zato bom lahko primerjala podobnost oz. razlikovanje vrednotenja 
posameznih vrednot v Republiki Sloveniji z izbranimi državami v tujini. 
Kako pomembno javni uslužbenci vrednotijo vrednote javnega managementa, bom 
preverila z razvrščanjem vrednot po pomembnosti predvsem v drugem vprašanju, kjer so 




Tretje vprašanje preverja pomembnost inovativnosti in usmerjenost javnih uslužbencev k 
vrednotam novega javnega managementa. 
Rezultate na podlagi anketnega vprašalnika bom primerjala z zapisi tuje strokovne 
literature o vrednotenju pomembnosti vrednot javnih uslužbencev na tujem. 
8.2 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE, KATERI JE RAZISKAVA 
NAMENJENA 
Upravne enote Republike Slovenije so del javnega sektorja. Javni sektor je skupek javne 
uprave, političnega sistema, raziskovalno, izobraževalne, zdravstvene in kulturne sfere. 
Upravne enote so nadalje del javne uprave in najožji del državne uprave skupaj z vladnimi 
službami in ministrstvi, z organi v sestavi in izpostavami (Cankar et al., 2008, str. 41). 
Slika 2: Struktura javnega sektorja 
 
Vir: Pevcin (2002) 
V Sloveniji deluje 58 upravnih enot, ki so organizirane po teritorialnem principu kot 
splošne enote, ki pokrivajo vsa upravna področja (SLONEP, 2016).  
Upravne enote vodi načelnik, ki ga na predlog ministrstva za notranje zadeve imenuje 
vlada Republike Slovenije. Načelnik je predstavnik upravne enote in določa organizacijsko 
strukturo upravne enote. Načelnik je s svojim delom odgovoren vladi. Vsaka upravna 
enota ima oddelek za splošne zadeve in prostorsko urejanje, večje enote pa imajo tudi 
enote za vsa področja posameznih ministrstev, delo posameznih enot nadzorujejo in 
usmerjajo ministrstva neposredno (SLONEP, 2016).  
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Slika 3: Organigram UE Ljubljana 
 
Vir: Upravna enota Ljubljana (2016) 
Upravne enote odločajo v upravnih zadevah državne pristojnosti na prvi stopnji upravnega 
postopka, v kolikor ni z zakonom določeno drugače (44. člen ZDU-1-UPB3) 
Osnovna dejavnost upravnih enot je zagotavljanje upravnih storitev na področju notranjih 
zadev, prometa, graditve objektov in posegov v prostor, kmetijstva, denacionalizacije in 





9 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKAVE 
9.1 OPREDELJENE VREDNOTE UPRAVNIH ENOT NA SPLETNIH STRANEH 
S pregledom spletnih strani vseh upravnih enot sem preverila, na kakšen način in katere 
upravne vrednote upravne enote opredeljujejo kot smernice za upravno delo. 
Ugotavljam, da večina upravnih enota na spletni strani nima objavljenih temeljnih vrednot 
dela v obliki vrednotne izjave. Vse upravne enote imajo na uvodni strani objavljen 
nagovor načelnika in iz nekaterih teh nagovorov je možno razbrati nekatere vrednote. 
Glede na to, da so vodstveni kadri vzgled za udejanjanje vrednot, lahko omenjane 
vrednote v nagovoru jemljemo kot bistvene vrednote delovanja. Le nekaj upravni enot  
ima na spletni strani objavljeno izjavo o vrednotah. Upravne enote, ki opredeljujejo 
vrednote na tovrstne načine in katere vrednote, bom predstavila v naslednjih dveh 
podpoglavjih. 
Nekatere upravne enote na spletnem portalu ne izpostavljajo svojih vrednot in tudi 
načelniki jih v nagovoru ne omenjajo; te so: Jesenice, Koper, Lendava, Gornja Radgona, 
Radlje ob Dravi, Tolmin, Sevnica in Ravne na Koroškem. 
Z analizo vrednot, ki se omenjajo v nagovorih načelnikov upravnih enot in v opredeljenih 
izjavah nekaterih upravnih enot, ugotavljam, da se najpogosteje omenja zakonitost, sledi 
učinkovitost, strokovnost, prijaznost, kakovost, hitrost oz. pravočasnost in nepristranskost 
oz. nevtralnost. Med pomembnejše vrednote se uvrščajo tudi odgovornost, gospodarnost 
in transparentnost. Za temi vrednotami se pogosto omenjajo tudi usmerjenost k 
uporabnikom in inovativnost, ustvarjalnost oz. kreativnost kot ene od bistvenih vrednot 
novega javnega managementa.   
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Grafikon  1: Pogostost opredelitve upravnih vrednot v upravnih enotah 
 
Vir: lasten (Republika Slovenija Upravne enote, 2016) 
9.1.1 UPRAVNE ENOTE, KI OPREDELJUJEJO VREDNOTE V NAGOVORIH IN 
IZJAVAH 
Načelnik upravne enote Celje v svojem nagovoru na spletni strani izpostavlja kakovost, 
učinkovitost in prijaznost. Sicer pa kot vrednote UE (upravne enote) Celje opredeljuje 
zadovoljstvo strank in zaposlenih, znanje, kompetentnost, inovativnost, odličnost, 
odgovornost (Upravna enote Celje, 2016), 
Načelnica upravne enote Ilirska Bistrica v nagovoru omenja zakonitost, prijaznost, 
kakovost, strokovnost in hitrost. Posebej pa upravna enota Ilirska Bistrica na svoji spletni 
strani izpostavlja zakonitost, integriteto, nepristranskost, usmerjenost k uporabnikom in 
zaposlenim in uspešnost. 
Upravna enota Šmarje pri Jelšah ima na svoji spletni strani objavljeno izjavo o vrednotah, 
v kateri izpostavlja odgovornost, korektnost, sodelovanje in spoštovanje v povezavi z 
osrednjimi vrednotami pa še strokovnost, zakonitost, racionalnost, učinkovitost, 
strokovnost, zaupanje, znanje, ustvarjalnost in prijaznost. 
Upravna enota Velenje ima na spletni strani opredeljene vrednote v obliki izjave. Pod 
temeljne vrednote opredeljujejo zakonitost, usmerjenost k uporabniku, integriteto 
zaposlenih, nepristranskost in racionalnost. V povezavi s temeljnimi vrednotami pa 
omenjajo tudi strokovnost, pravočasnost, odgovornost, avtonomnost, spoštovanje, 
integriteto, ustvarjalnost, sodelovanje in učinkovitost. 
Načelnica upravne enote Žalec izpostavlja pomen zakonitosti, strokovnosti, kakovosti, 
prijaznosti in integritete. Posebej ima upravna enota Žalec izoblikovano tudi izjavo o 
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vrednotah. Med temeljne vrednote v izjavi opredeljujejo zakonitost in strokovnost, 
poštenost, nepristranskost, politično in strokovno nevtralnost, pripadnost, predanost, 
strpnost in spoštljivost. 
Iz nagovora načelnice upravne enote Krško predvidevam, da so njihove temeljne upravne 
vrednote prijaznost, hitrost, učinkovitost in enostavnost. Iz izjave o politiki kakovosti pa je 
možno razbrati težnjo h kakovosti, zakonitosti, strokovnosti, prijaznosti, odgovornosti, 
inovativnosti, učinkovitosti, racionalnosti in transparentnosti (Upravna enota Krško, 2011). 
Načelnik upravne enote Ljubljana v nagovoru poudarja kakovost, učinkovitost in 
strokovnost ter izraža usmerjenost k zadovoljni stranki. Upravne enota Ljubljana ima 
izoblikovano izjavo o vrednotah. Izjava opredeljuje naslednje vrednote: usmerjenost v 
prihodnost in k stranki, spoštovanje, delavnost, zadovoljstvo zaposlenih, kakovost, 
strokovnost, odgovornost, nepristranskost, ustvarjalnost, prijaznost, uspešnost in 
gospodarnost (Upravna enota Ljubljana, 2009). 
Načelnica upravne enote Maribor v nagovoru na spletni strani izpostavlja pomen 
učinkovitosti, kakovosti in prijaznosti. Posebej so na spletni strani upravne enote Maribor 
objavljene tudi vrednote upravne enote. Temeljne vrednote upravne enote Maribor so 
odgovornost, strokovnost, družbena odgovornost, sodelovanje, lastni zgled, integriteta, 
usmerjenost k zaposlenim, spoštovanje, nepristranskost, ažurnost, znanje, delavnost, 
inovativnost in hitrost. 
Upravna enota Novo mesto na spletni strani posebej izpostavlja svoje vrednote delovanja. 
V izoblikovani izjavi vrednot opredeljujejo kot temeljne vrednote odgovornost, prijaznost, 
sodelovanje in spoštovanje, posredno pa tudi zakonitost, strokovnost, sodelovanje, 
fleksibilnost, racionalnost, hitrost in učinkovitost, pravičnost, pravočasnost, zaupanje in 
kreativnost. 
Iz nagovora načelnika upravne enote Postojna lahko razberemo, da so v njihovi upravni 
enoti pomembne vrednote kakovost, strokovnost in hitrost. Posebej imajo izoblikovan 
model vrednot, v katerem navajajo zakonitost, nepristranskost, odgovornost, 
redoljubnost, usmerjenost k strankam, kompetentnost, solidarnost, racionalnost, 
integriteto, usmerjenost h kvaliteti, strpnost, etičnost in zaupanje. 
Načelnik upravne enote Kamnik v nagovoru omenja prijaznost, odprtost in učinkovitost, v 
okviru opredeljenega poslanstva in vizije pa je možno razbrati vrednote upravne enote, ki 
so: zakonitost, strokovnost, hitrost, učinkovitost, pravna varnost, nevtralnost, 
samostojnost, usmerjenost k uporabniku, kakovost, transparentnost, učinkovitost in 
racionalnost. 
Načelnik upravne enote Lenart v nagovoru izpostavlja zakonitost, prijaznost uporabnikom 
in učinkovitost. Upravna enota Lenart ima izoblikovane izjave o poslanstvu, viziji in ciljih. V 
ciljih omenja upoštevanje vrednotnega sistema javnih uslužbencev, samih vrednot pa 
neposredno ne navaja. Iz poslanstva je možno razbrati, da so osrednje vrednote upravne 
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enote Lenart zakonitost, strokovnost, nepristranskost in nevtralnost. 
 
9.1.2 UPRAVNE ENOTE, KI OPREDELJUJEJO VREDNOTE V NAGOVORIH 
Upravna enota Ajdovščina na svoji spletni strani posebej ne izpostavlja vrednot delovanja. 
Načelnica v svojem nagovoru poudarja pomen strokovnosti, nepristranskosti, politične 
nevtralnosti, učinkovito, racionalno in transparentno delo. 
Prav tako upravna enota Brežice ne izpostavlja vrednot dela posebej, načelnik v nagovoru 
izpostavlja transparentnost, učinkovitost, zakonitost, politično nevtralnost in 
nepristranskost, strokovnost, častno ravnanje, odgovornost in dobro gospodarjenje. 
Načelnik upravne enote Cerknica v nagovoru omenja zakonitost, pravno varnost, 
nevtralnost, prijaznost, strokovnost, transparentnost, uspešnost, usmerjenost k 
uporabniku, racionalnost, kakovost, učinkovitost in skladnost. 
Načelnica upravne enote Črnomelj v nagovoru omenja zakonitost, prijaznost, kakovost, 
učinkovitost, nepristranskost in hitrost.  
Načelnica upravne enote Domžale izpostavlja spoštovanje vrednot pravne države, 
zakonitost, strokovnost, odgovornost in etičnost. 
Načelnica upravne enote Dravograd v nagovoru navaja zakonitost, gospodarnost, 
učinkovitost, prijaznost, inovativnost, spoštovanje, strokovnost in odgovornost. 
Načelnica upravne enote Grosuplje v nagovoru izpostavlja zakonitost, neodvisnost, 
strokovnost, učinkovitost, uspešnost in prijaznost. 
Načelnica upravne enote Hrastnik v nagovoru omenja zakonitost, hitrost, učinkovitost 
natančnost in kakovost.  
Načelnica upravne enote Idrija v nagovoru izpostavlja zakonitost, znanje, strokovnost, 
učinkovitost, nepristranskost, transparentnost in politično nevtralnost. 
Načelnik upravne enote Izola v nagovoru izpostavlja učinkovitost, zakonitost in prijaznost. 
Načelnik upravne enote Kočevje v nagovoru navaja zakonitost, učinkovitost, strokovnost 
in pravočasnost. 
Iz nagovora načelnika upravne enote Kranj sklepam, da so njihove temeljne vrednote 
zakonitost, nepristranskost, strokovnost, hitrost, učinkovitost in gospodarnost. 
Načelnica upravne enote Laško v nagovoru izpostavlja pomen prijaznosti, učinkovitosti in 
zakonitosti. 




Načelnica upravne enote Ljutomer v nagovoru izpostavlja pravočasnost, kakovost, 
učinkovitost in prijaznost. 
Iz nagovora načelnice upravne enote Logatec je moč razbrati pomen kakovosti, prijaznosti 
in usmerjenost k strankam, posebej pa vrednot na spletni strani upravne enote ne 
izpostavljajo. 
Načelnica upravne enote Metlika izpostavlja pomembnost kakovosti, zadovoljstva strank, 
strokovnosti, zakonitosti, učinkovitosti in prijaznosti. 
Načelnica upravne enote Mozirje v nagovoru izpostavlja učinkovitost, prijaznost, 
usmerjenost k rezultatom in strankam. 
Načelnik upravne enote Murska Sobota v nagovoru izpostavlja kakovost, zadovoljstvo 
strank, učinkovitost in prijaznost, pa tudi fleksibilnost. 
Osrednje vodilo, ki ga v nagovoru na spletni strani tudi izpostavlja načelnica upravne 
enote Nova Gorica je zadovoljstvo strank, uspeh, medsebojno spoštovanje, sodelovanje in 
znanje. 
Načelnica upravne enote Ormož v nagovoru izpostavlja pomen kakovosti, učinkovitosti, 
strokovnosti, prijaznosti in pravočasnosti. 
Načelnik upravne enote Piran v nagovoru izpostavlja pomen kakovosti, strokovnosti in 
učinkovitosti. 
V nagovoru načelnica upravne enote Ptuj izpostavlja zakonitost, kakovost in hitrost ter 
usmerjenost k strankam in zaposlenim. 
 
Načelnica upravne enote Radovljica v nagovoru kot temeljne vrednote delovanja 
izpostavlja zakonitost, strokovnost in nepristranskost ter usmerjenost k uporabniku.  
Načelnik upravne enote Ribnica v nagovoru  omenja spoštovanje, zakonitost, prijaznost, 
hitrost in dostopnost. 
Načelnica upravne enote Sežana opredeljuje kot temeljne vrednote: zakonitost, politično 
nevtralnost in nepristranskost, strokovnost, častno ravnanje, odgovornost za rezultate 
dela, dobro gospodarjenje in odprtost za javnost. 
Načelnica upravne enote Slovenj Gradec v nagovoru posredno izpostavlja kakovost, 
prijaznost, učinkovitost in participacijo. 
Načelnik upravne enote Slovenska Bistrica v nagovoru izpostavlja strokovnost, zakonitost, 
nepristranskost, prijaznost in hitrost. 
Načelnica upravne enote Slovenske Konjice v nagovoru navaja zakonitost, strokovnost, 
kakovost in strankam prijazne storitve. 
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Načelnica upravne enote Šentjur pri Celju navaja kot smernice učinkovitost, 
transparentnost in prijaznost. 
Načelnik upravne enote Škofja Loka kot smernice delovanja navaja transparentnost, 
zakonitost, pravočasnost in strokovnost. 
Načelnik upravne enote Trbovlje v nagovoru navaja zakonitost, strokovnost, kakovost in 
prijaznost. 
Načelnik upravne vrednote Trebnje v nagovoru omenja pomen kreativnosti in 
inovativnosti, transparentnosti, zakonitosti in učinkovitosti. 
Načelnica upravne enote Tržič v nagovoru navaja pomen usmerjenosti k uporabniku, 
učinkovitost, strokovnost in nevtralnost, posredno pa tudi strokovnost, ugled, fleksibilnost 
in zaupanje. 
Načelnica upravne enote Vrhnika kot temeljna vodila dela navaja zakonitost, strokovnost, 
učinkovitost, transparentnost in nepristranskost. 
Načelnica upravne enote Zagorje ob Savi v nagovoru omenja pomembnost učinkovitosti, 
hitrosti, zakonitosti, odgovornosti, medsebojnega sodelovanja in iskrenega komuniciranja. 
9.2 REZULTATI ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Anketni vprašalnik je bil razposlan na vse upravne enote v Republiki Sloveniji z namenom 
oblikovanja modela upravnih vrednot za upravne enote Republike Slovenije. 
Spletni anketni vprašalnik je bil razposlan na e-poštne naslove vseh 58 upravnih enot v 
Republiki Sloveniji na dan 19.6.2016. Spletna anketa je bila aktivirana do 16.7.2016.  
9.2.1 STRUKTURA ZAPOSLENIH 
Na anketo je začelo odgovarjati 452 zaposlenih na upravnih enotah. Na upravnih enotah 
je bilo na dan 31.12.12015 zaposlenih 2291 ljudi (MJU, 2016). Na anketo je torej 
odgovarjalo 20 odstotkov zaposlenih na upravnih enotah. Vendar se število odgovorov že 
pri vprašanju, kakšen je vaš položaj v organizaciji, zniža na 177. Zmanjšanje števila 
sodelujočih lahko pripisujem nezainteresiranosti do sodelovanja v anketi pa tudi zastareli 
programski opremi, ki po nekaterih upravnih enotah ne omogoča sodelovanja v nekoliko 
manj standardnih anketnih vprašalnikih. 
Na anketo je na začetku odgovorilo 386 (85 odstotkov) žensk in 66 (15 odstotkov) 
moških. Dejstvo, da na anketo odgovarja več žensk kot moških ni presenetljivo, saj je v 
upravnih enotah zaposlenih več žensk kot moških. Na dan 31.12.1015 je bilo v upravnih 
enotah zaposlenih 85,2 odstotkov žensk in 14,8 odstotkov moških. 
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Grafikon  2: Spol 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Največ vprašanih se uvršča v skupino od 46 do 55 let, sledijo stari od 36 do 45 let, v 
starostni skupni od 26 do 35 let in nad 56 let je odgovarjalo približno isto število ljudi, 
najmanj vprašanih je bilo starih do 25 let. 
Grafikon  3: Starost 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Kadrovska poročila Ministrstva za javno upravo iz leta 2011 kažejo, da je največ 
zaposlenih na upravnih enotah starih od 40 do 49 let, kar 32,32 odstotkov, sledijo stari od 
50 do 59 let, v deležu 32,13 odstotkov. Leta 2014 se delež starostne skupine od 40 do 49 
let poveča na 34,73 odstotkov in za starostno skupino med 50 in 59 let pa na 36,26 
odstotkov. V letu 2015 je delež zaposlenih med 40 in 49 let povečan za slab odstotek na 
35,06 odstotkov, povečan delež starih med 50 do 59 let pa se poveča za več kot na 37,71 
odstotkov.  
Zaskrbljujoč je podatek o deležu zaposlenih mlajših od 30 let. Leta 2011 je bil delež 
mlajših od 30 let 4,65 odstotkov, leta 2015 pa samo še dober odstotek. Razlog za nizko 
zaposljivost mladih je najbrž posledica uvedbe Zakona o uravnoteženju javnih financ, ki 
omejuje nove zaposlitve.  
Glede na vse te ugotovitve ni presenetljivo, da na anketni vprašalnik v največjem številu 
odgovarjajo zaposleni v starostni skupini od 46 do 55 let.  
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Tabela 23: Starost zaposlenih na UE (Upravni enoti) 
Starost Manj kot 
30 let 












































Vir: MJU (2011, 2014, 2015) 
Med vprašanimi največji delež predstavlja strokovni kader (61 odstotkov), delež 
vodstvenega kadra (21 odstotkov) in administrativno – tehničnega (18 odstotkov) je 
približno enak. 
Grafikon  4: Položaj v organizaciji 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Glede na to, da največ vprašanih zaseda položaj strokovnega kadra ni presenetljivo, da 
ima največ vprašanih zaključeno univerzitetno ali visokošolsko izobrazbo, delež teh je kar 
56 odstotkov. 
Grafikon  5: Končana izobrazba 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Največ vprašanih, kar 60 odstotkov, je delovno aktivnih več kot 21 let in manj kot 40. Tak 
podatek je glede na starost zaposlenih tudi pričakovan. 
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Grafikon  6: Delovna doba 
 
Vir: lasten (Priloga) 
9.2.2 USMERJENOST ZAPOSLENIH K INOVATIVNOSTI ALI 
TRADICIONALNOSTI 
Vprašanje, na katerega zaposleni odgovarjajo z razvrščanjem vrednot, ki so pozitivno ali 
negativno povezane z inovativnostjo, je bilo namenjeno ugotavljanju ali slovenski javni 
uslužbenci višje vrednotijo inovativnost ali se pogosteje ravnajo po principu tradicionalnih 
upravnih vrednot.  
Zaposleni na slovenskih upravnih enotah na prvo mesto najpogosteje razvrščajo svobodo, 
sledi pripravljenost pomagati in sprejemanje vloge v življenju. Najmanjkrat sta se na prvo 
mesto razvrstila ubogljivost in ambicioznost. Na zadnje mesto ni nikoli postavljena 
vrednota pripravljenosti pomagati, redko pa tudi svoboda in uspeh. 
Svoboda je na prva tri mesta razvrščena v 72 odstotkov, pripravljenost pomagati v 78 
odstotkov, sprejemanje vloge življenju v 62 odstotkov, uspeh v 37 odstotkov, blagostanje 
v 27 odstotkov, ambicioznost v 19 odstotkov in ubogljivost v 6 odstotkov.  
Na zadnje mesto  uvršča ubogljivost v 54 odstotkov, na zadnja tri mesta se ubogljivost 
uvršča 85 odstotno.  
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Grafikon  7: Razvrščanje vrednot po pomembnosti (1- najbolj pomembno, 7 – 
najmanj pomembno) 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Tabela 24: Razvrstitev vrednot po pomembnosti 
Vrednote Povprečje Standardni 
odklon 
Svoboda 2,1 1,7 
Pripravljenost 
pomagati 2,5 1,3 
Sprejemanje 
vloge v 
življenju 3,3 1,9 
Uspeh 3,9 1,6 
Blagostanje 4,6 1,7 
Ambicioznost 5 1,5 
Ubogljivost 6 1,4 
Vir: lasten (Priloga) 
Povprečno vprašani najpogosteje kot najpomembnejšo vrednoto vrednotijo svobodo, sledi 
pripravljenost pomagati, sprejemanje vloge v življenju, uspeh, blagostanje, ambicioznost 
in nazadnje ubogljivost. 
Standardni odklon sicer kaže na precejšnjo razpršenost enot in manjšo koncentracijo enot 
okrog povprečja, kar kaže na to, da vprašani precej različno ocenjujejo pomembnost 
posameznih vrednot.  68 odstotkov vprašanih ocenjuje pomembnost svobode od vrednosti 
0,4 do 3,8, pripravljenost pomagati od 1,2 do 3,8, sprejemanje vloge v življenju od 1,4 do 
5,2, uspeh od 2,3 do 5,5, blagostanje od 2,9 do 6,3, ambicioznost od 3,5 do 6,5 in 
ubogljivost od 4,6 do 7,4. 
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Tabela 25: Usmerjenost k inovativnosti ali k tradicionalnosti 
Usmerjenost k inovativnosti Usmerjenost k tradicionalnost 
svoboda blagostanje 
uspeh ubogljivost 
pripravljenost pomagati sprejemanje vloge v življenju 
ambicioznost  
Vir: lasten (Priloga) 
Glede na rezultate in raziskavo Nedelka in Potočana ugotavljam, da se na prva štiri mesta 
uvrščajo tri vrednote, ki so pozitivno povezane z inovativnostjo, to so: pripravljenost 
pomagati, svoboda in uspeh. Med prve štiri se na tretje mesto uvršča tudi vrednota, ki je 
negativno povezana z inovativnostjo, to je sprejemanje vloge v življenju. Med zadnje tri se 
od pozitivno povezanih vrednot z inovativnostjo uvršča samo ambicioznost. Zanimivo je, 
da v času gospodarske krize zaposleni na upravnih enotah blagostanje uvrščajo precej 
nizko. Najnižje pa je vrednotena ubogljivost, ki je sicer v preteklosti veljala za eno od 
pogostih oznak za Slovence nasplošno. 
Vrednote, ki so pozitivno povezane z inovativnim delovanjem, se uvrščajo višje na lestvici 
kot vrednote, ki so povezane s tradicionalnostjo. Kljub temu pa se sprejemanje vloge v 
življenju uvršča precej visoko, ambicioznost pa precej nizko. Vendar glede na to, da prvi 
mesti na lestvici zasedata vrednoti, ki sta pozitivno povezani z inovativnostjo, sklepam, da 
so zaposleni na upravnih enotah v Sloveniji bolj usmerjeni k inovativnemu delovanju kot k 
tradicionalnemu. Sklepam, da je delovanje zaposlenih v upravnih enotah vedno bolj 
inovativno, čeprav je tradicionalno delovanje še vedno močno prisotno. 
9.2.3 USMERJENOST K BIROKRATSKEMU MODELU UPRAVNIH VREDNOT ALI K 
NOVEMU JAVNEMU MANAGEMENTU 
Naslednje vprašanje je bilo pripravljeno z namenom preverjanja, ali so slovenski javni 
uslužbenci naklonjeni vrednotam, povezanimi z inovativnostjo, in novim javnim 
managementom. Vprašanje je pripravljeno na enak način kot je bilo zastavljeno vprašanje 
v projektu COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti), zato bom 
primerjala pridobljene rezultate z rezultati tega projekta. 
Vprašanje je bilo zastavljeno na način vrednotenja prioritetne vrednote med dvema 
nasprotujočima si vrednotama, v namen izogiba visokega vrednotenja vseh postavljenih 
vrednot po Likertovi lestvici. S takšnim načinom vrednotenja sem pridobila bolj točne 
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podatke o tem, ali so javni uslužbenci bolj tradicionalno usmerjeni ali so bolj naklonjeni 
ideji novega javnega managementa.  
Grafikon  8: Prioritetna vrednota med nasprotujočima si vrednotama 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Vprašani so morali oceniti katero od nasprotujočih vrednot cenijo višje. Zgornji graf 
prikazuje katero vrednoto zaposleni ocenjujejo kot bolj pomembno. 
Ob vrednotenju inovativnosti in stabilnosti je 60 odstotkov kot bolj pomembno izbralo 
stabilnost, v istem odstotku zaposleni vrednotijo kot bolj pomembno tudi učinkovitost pred 
uspešnostjo, zaposleni dajejo prednost učinkovitosti (56 odstotkov) tudi pred enakostjo. 
Visoko pomembnost, kar 85 odstotkov pa dajejo zaposleni kakovosti pred učinkovitostjo. 
Večji delež zaposlenih (61 odstotkov) daje prednost svobodi pred sprejemanjem vloge v 
življenju. Prav tako večji delež zaposlenih (63 odstotkov) višje vrednoti doseganje 
rezultatov kot sledenje pravilom. Glede na zadnji dve vrednotenji pričakovano zaposleni 
višje vrednotijo ambicioznost (74 odstotkov) in uspeh (87 odstotkov) kot ubogljivost. Kar 
90 odstotkov vprašanih pa daje prednost pripravljenosti nuditi pomoč pred blagostanjem. 
Glede financiranja večina vprašanih (59 odstotkov) daje prednost državnemu kot tržnemu, 
so pa bolj usmerjeni k strankam (67 odstotkov) kot k državljanom. 
Glede na vrednotenje prednostnih vrednot lahko izpostavim naslednje prioritetne 
vrednote: 
- stabilnost, 
- učinkovitost,  
- kakovost,  
- svoboda,  
- doseganje rezultatov, 
- ambicioznost,  0% 20% 40% 60% 80% 100%Inovativnost - Stabilnost, stalnostUčiŶkovitost - UspešŶostEŶakost - UčiŶkovitostKakovost - UčiŶkovitostDoseganje rezultat - Sledenje pravilomUsŵerjeŶost k straŶkaŵ - UsŵerjeŶost…TržŶo fiŶaĐiraŶje - DržavŶo fiŶaŶĐiraŶjeSvoďoda - SprejeŵaŶje vloge v življeŶjuAmbicioznost - UbogljivostPripravljenost pomagati - BlagostanjeUspeh - Ubogljivost Vrednota 1Vrednota 2
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- uspeh,  
- pripravljenost nuditi pomoč, 
- državno financiranje, 
- usmerjenost k strankam. 
Rezultati kažejo, da zaposleni dajejo prednost vsem k inovativnosti pozitivno povezanim 
vrednotam pred tradicionalnimi vrednotami; svobodi pred sprejemanjem vloge v življenju, 
ambicioznosti in uspehu pred ubogljivostjo in pripravljenosti pomagati pred blagostanjem. 
V kolikor  morajo izbirati med stabilnostjo in inovativnostjo,  višje vrednotijo stabilnost. Na 
ta podatek verjetno vpliva tudi že dlje časa trajajoča gospodarska kriza in s tem potreba 
po varnosti zaposlitve.  
Grafikon  9: Vrednotenje nasprotujočih vrednot v Sloveniji 
Prioritetna vrednota Manj prioritetna vrednota 
učinkovitost  enakost  
kakovost učinkovitostjo 
doseganje rezultatov  sledenje pravilom  
usmerjenost k strankam usmerjenost k državljanom 
državno financiranje  tržno financiranje 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Slovenski javni uslužbenci vrednotijo učinkovitost višje kot enakost, s čimer se kaže na 
visoko pripadnost ideji novega javnega managementa. Vprašani tudi višje vrednotijo 
kakovost pred učinkovitostjo. Večjo pomembnost slovenski javni uslužbenci pripisujejo 
tudi doseganju rezultatov kot sledenje pravilom in so bolj usmerjeni k strankam kot k 
državljanom. Podpirajo pa državno financiranje pred tržnim. 
Na usmerjenost k vrednotam javnega managementa kaže predvsem visoko vrednotenje 
učinkovitosti, pomen doseganja rezultatov in usmerjenost k strankam ter tržno 
financiranje. Slovenski javni uslužbenci so glede na odgovore precej naklonjeni vrednotam 
javnega managementa, saj se po odgovorih približajo Veliki Britaniji, katere javni 
uslužbenci močno podpirajo vrednote NJM-ja (Novega javnega managementa). 
9.2.4 VREDNOTENJE TRADICIONALNIH VREDNOT IN VREDNOT NOVEGA 
JAVNEGA MANAGEMENTA 
Naslednje vprašanje je bilo namenjeno preverjanju, kako visoko so vrednotene vrednote 
NJM-ja (Novega javnega managementa) pri zaposlenih v upravnih enotah in ali med 
najpomembnejše vrednote uvrščajo zakonitost, odgovornost, poštenost, nepristranskost, 
transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost in uspešnost, inovativnost, fleksibilnost. 
Vprašani so vrednotili pomembnost vrednot po Likertovi lestvici od 1 (ne pomembno) - 5 
(zelo pomembno).  
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Zaposleni kot najbolj pomembne vrednote vrednotijo: 
- zakonitost,  
- poštenost  
- strokovnost.  
 
Tabela 26: Vrednotenje tradicionalnih in vrednot NJM (Novi javni 
management) 
 
Vir: lasten (Priloga) 
(oranžna – tradicionalne vrednote, modre – vrednote NJM (Novi javni management)) 
Na podlagi analize t-testa ugotavljam, da se med vrednote, ki so povprečno značilno višje 
od 4, uvršča več kot polovica predlaganih vrednot. Od tega 16 tradicionalnih vrednot in 4 
vrednote novega javnega managementa. 
Upoštevati je potrebno, da je v primerjavo vključenih 12 vrednot novega javnega 
managementa in 25 tradicionalnih upravnih vrednot. Med vrednote, ki so značilno višje 
Vrednota N Povprečje Standarni odklon T P
Zakonitost 165 4,7 0,68 13,22303 6,18E-28 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Poštenost 166 4,6 0,7 11,04351 7,02E-22 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Strokovnost 164 4,6 0,76 10,1102 2,93E-19 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Nepristranskost 166 4,5 0,68 9,473602 1,42E-17 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Odgovornost 165 4,5 0,69 9,30814 4,11E-17 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Pravičnost 164 4,5 0,71 9,018485 2,52E-16 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Krepostnost, nekoruptivnost 164 4,5 0,75 8,537499 4,58E-15 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Znanje 165 4,5 0,82 7,832459 2,83E-13 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Kakovost 165 4,4 0,72 7,13624 1,47E-11 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Spoštovanje 166 4,4 0,75 6,871519 6,2E-11 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Nevtralnost 166 4,3 0,71 5,443985 9,29E-08 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Delavnost 164 4,3 0,75 5,122499 4,22E-07 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Dostojanstvo 165 4,3 0,77 5,004636 7,16E-07 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Učinkovitost 165 4,3 0,79 4,877936 1,26E-06 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Usmerjenost k uporabniku 163 4,3 0,79 4,848283 1,45E-06 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Prijaznost 165 4,2 0,78 3,293649 0,000606 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Hitrost, pravočasnost 165 4,2 0,79 3,251958 0,000696 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Sodelovanje 165 4,2 0,81 3,171662 0,000905 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Zaupanje 163 4,2 0,83 3,076421 0,00123 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Enakost 165 4,2 0,9 2,854496 0,002434 povprečje vrednote je značilno višje od 4
Odzivnost 165 4,1 0,79 1,625979 0,052937 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Uspešnost 159 4,1 0,78 1,616605 0,053979 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Transparentnost 165 4,1 0,89 1,443285 0,075424 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Kolegialnost 164 4 0,88 0 0,5 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Produktivnost 165 4 0,76 0 0,5 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Fleksibilnost 162 3,9 0,92 -1,38347 0,915782 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Integriteta 164 3,9 0,91 -1,40728 0,919376 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Odprtost spremembam 163 3,9 0,82 -1,55697 0,939285 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Ekonomičnost, gospodarnost 165 3,9 0,82 -1,56649 0,940419 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Javni interes 163 3,8 0,88 -2,90162 0,997885 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Samoizpolnjevanje 165 3,8 0,87 -2,95293 0,998195 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Lojalnost, pripadnost 166 3,8 0,85 -3,03155 0,998587 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Stalnost 165 3,7 0,91 -4,23469 0,999981 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Inovativnost 164 3,6 0,98 -5,22704 1 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Kreativnost 164 3,6 0,94 -5,44947 1 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Participacija državljanov 163 3,5 0,88 -7,25406 1 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
Tekmovalnost, konkurenčnost 164 2,9 1,04 -13,5451 1 povprečje vrednote ni značilno višje od 4
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vrednotene od 4, se uvršča 43,2 odstotkov tradicionalnih vrednot in 33,3 odstotkov 
vrednot novega javnega managementa. Tradicionalne vrednote so še vedno višje 
vrednotene od vrednot novega javnega managementa, vendar razlika ni velika. 
Slovenski javni uslužbenci na prvih deset mest postavljajo naslednje vrednote: zakonitost, 
poštenost, strokovnost, nepristranskost, krepostnost oz. nekoruptivnost, odgovornost, 
pravičnost, znanje, spoštovanje in kakovost.  
9.2.5 POMEMBNOST UPRAVNIH VREDNOT IN VREDNOTNA USMERJENOST 
V naslednjem vprašanju so vprašani razvrščali predlagane vrednote po pomembnosti od 
prvega do enaindvajsetega mesta v namen ugotovitve, ali so javni uslužbenci usmerjeni k 
morali, k demokraciji in svobodi, h kulturi, k uresničenosti, k spoznavnim vrednotam, k 
hedonskim potrebam, k patriotizmu ali k reputacijii. 
Zaposleni v upravnih enotah so na prvo mesto najpogosteje uvrstili poštenost (41 
odstotkov) in zdravje (36 odstotkov).  
Na prva štiri mesta se zraven njih pogosto uvrščajo še resnica (25 odstotkov), delavnost 
(36 odstotkov) in znanje (33 odstotkov). 
Na zadnje mesto se najpogosteje uvršča politični uspeh (76 odstotkov). Na zadnja tri 
mesta se najpogosteje uvrščajo zabava (47 odstotkov), udobnost (28 odstotkov) in denar 
(30 odstotkov). 
Grafikon  10: Razvrščanje vrednot 
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Glede na to, da prvi dve mesti zasedata poštenost in delavnost, povprečno pa se na 7. in 
10. mesto uvrščata že red in dobrota, lahko sklepamo, da so slovenski javni uslužbenci 
pretežno moralno usmerjeni, nizko se izmed moralno usmerjenih vrednot uvršča samo 
zvestoba, iz česar lahko sklepamo, da javni uslužbenci niso trajno zavezani delodajalcu, 
temveč dopuščajo odprte možnosti za delo v zasebnem sektorju. Na tretje mesto se 
uvršča znanje kot vrednota usmerjena k uresničenosti, vendar glede na to, da se 
samoizpolnitev kot ključna vrednote tovrstne usmerjenosti povprečno uvršča na 15. 
mesto, ni mogoče trditi, da je usmerjenost k samouresničitvi močna. Podobno velja za 
usmerjenost k patriotizmu, kjer se zdravje kot ena od smernih vrednot uvršča med prve 
štiri najpomembnejše vrednote in patriotizem na predzadnje, zato lahko trdim, da je 
usmerjenost k patriotizmu šibka. Med prvih deset najpomembnejših vrednot se uvrščata 
resnica in modrost, ki kažeta na usmerjenost k spoznavnim vrednotam. Prav tako se med 
prvih deset pomembnih vrednot uvrščajo vrednote usmerjenosti k demokraciji in svobodi 
(svoboda, mir in enakost). Ustvarjalnost se uvršča nizko na lestvici, kar kaže na to, da 
javni uslužbenci niso visoko usmerjeni h kulturnim vrednotam. Na drugi polovici lestvice  
so tudi razvrščene vse vrednote, ki kažejo usmerjenost k reputaciji (politični uspeh, denar, 
udobnost, ugled in varnost) in k hedonskim potrebam (zabava). 
Iz teh ugotovitev lahko sklepam, da so javni uslužbenci zaposleni v upravnih enotah 
visoko moralno usmerjeni in niso usmerjeni k reputaciji in k zadovoljevanju hedonskih 
potreb. 
V kolikor vrednote klasificiramo na dionizične ali apolonske vrednote, so slovenski javni 
uslužbenci bolj usmerjeni k apolonskim vrednotam, torej vrednotam, ki so povezane z 
moralnimi normami in osebno rastjo, manj pa k vrednotam uspeha in hedonskim 
potrebam. Raziskave vrednot kažejo, da se vrednotne usmeritve ljudi ves čas nekoliko 
spreminjajo. Ljudje načeloma ves čas apolonske vrednote ocenjujemo kot pomembnejše, 
vendar je njihov pomen v mladostniških letih precej višji, z leti pa upada, nato pomen 
apolonskih vrednot stagnira oz. postopoma raste (Musek, 2015, str. 3). Glede na 





10 PREVERITEV HIPOTEZ 
10.1 POMEMBNOST VREDNOT, VEZANIH NA INOVATIVNOST 
Predpostavljam, da so med zaposlenimi v slovenskih upravnih enotah vrednote, ki so 
povezane z inovativnostjo nižje vrednotene kot v tujih izbranih državah. 
V nagovorih načelnikov upravnih vrednot in v izjavah o vrednotah upravnih enot se po 
pogostosti vrednote vezane na inovativnost, kreativnost in ustvarjalnost precej pogosto 
omenjajo. 
V Sloveniji na podlagi rezultatov raziskave in kazalnikov po raziskavi Nedelka in Potočana 
ugotavljam, da so javni uslužbenci precej naklonjeni vrednotam, ki so povezane z 
inovativnostjo.  
Podobno kažejo rezultati postavljanja prioritet med nasprotujočimi si vrednotami, ko 
slovenski javni uslužbenci prioritizirajo z inovativnostjo povezane vrednote pred 
tradicionalnimi, z izjemo stabilnosti pred inovativnostjo.  
Pri razvrščanju vrednot novega javnega managementa in tradicionalnih upravnih vrednot 
se inovativnost in fleksibilnost uvrščata med nizko ocenjene vrednote po pomembnosti. 
Pri razvrščanju vrednot po pomembnosti slovenski javni uslužbenci višje ocenjujejo 
doseganje rezultatov kot sledenje pravilom, s čimer lahko sklepamo, da se počasi 
distancirajo od birokratskega delovanja k bolj inovativnemu delovanju. S takšnim 
vrednotenjem so slovenski javni uslužbenci vrednotno zelo blizu skoraj vsem državam, 
vključenim v projekt COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti). 
Na podlagi preučene literature je možno razbrati, da večina javnih uslužbencev iz tujih 
izbranih držav še vedno kot bolj pomembne vrednoti tradicionalne vrednote kot vrednote 
novega javnega managementa, sploh kar se tiče inovativnosti, odzivnosti in fleksibilnosti. 
Transparentnost visoko cenijo predvsem na Danskem. Na Irskem pa javni uslužbenci 
najbolj težijo k stabilnost ter posledično najmanj k inovativnosti. 
Kljub višjemu vrednotenju tradicionalnih upravnih vrednot se da razbrati, da nove upravne 
vrednote pridobivajo na pomenu in da se posledično javni uslužbenci vedno bolj zavedajo 
pomena inovativnosti.  
Prvo hipotezo, da so med zaposlenimi v slovenskih upravnih enotah vrednote, ki so 
povezane z inovativnostjo, nižje vrednotene kot v tujih izbranih državah, zavračam, saj  
rezultati vrednotenja vrednot povezanih z inovativnostjo kažejo, da so slovenski javni 
uslužbenci naklonjeni k inovativnosti oz. da pomen inovativnosti narašča. Podobno stanje  
je tudi v tujini. Inovativnost pri delu v javnem sektorju vedno bolj pridobiva na pomenu. 
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10.2 VREDNOTENJE MODERNIH VREDNOT IN VREDNOTNA 
USMERJENOST JAVNIH USLUŽBENCEV 
Predvidevam, da so vrednote novega javnega managementa visoko vrednotene tako v 
tujih državnih organih kot v upravnih enotah Republike Slovenije in da so javni uslužbenci 
visoko moralno usmerjeni tako pri nas kot tudi v tujini. 
10.2.1 VREDNOTENJE VREDNOT NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA 
Glede na nagovore načelnikov in nekatere izjave o vrednotah ugotavljam, da se na prvih 
dvanajst mest uvršča šest vrednot, ki se uvrščajo med tradicionalne vrednote in šest 
vrednot, ki so bolj usmerjene k ideji novega javnega managementa.   
Tradicionalne vrednote, ki so najbolj pogosto omenjene na portalih upravnih enot, so: 
zakonitost, strokovnost, prijaznost, nepristranskost, odgovornost in transparentnost. 
Moderne upravne vrednote, ki so pogosto omenjane, so: učinkovitost, kakovost, hitrost, 
gospodarnost, usmerjenost k uporabniku in sklop vrednot vezane na inovativnost, 
kreativnost in ustvarjalnost. S tem lahko predvidevamo, da so managerji upravnih enot 
usmerjeni tako k vrednotam novega javnega managementa kot k tradicionalnim 
vrednotam upravnega dela ter da s svojim zgledom vplivajo na enak vrednotni sistem 
svojih sodelavcev. 
Pri razvrščanju 37 upravnih vrednot, od tega 25 tradicionalno usmerjenih vrednot in 12 
vrednot novega javnega managementa, so rezultati pokazali, da slovenski javni uslužbenci 
višje vrednotijo tradicionalne vrednote kot vrednote novega javnega managementa. 
Slovenski javni uslužbenci med pomembnejše vrednote še vedno uvrščajo tradicionalne 
upravne vrednote kot so zakonitost, poštenost in strokovnost. Vrednote novega javnega 
managementa se večinoma zvrstijo na drugi polovici lestvice, na drugi polovici lestvice sta 
tudi fleksibilnost in inovativnost. 
Pri ocenjevanju prioritet med nasprotujočimi vrednotami so slovenski javni uslužbenci 
višje vrednotili pomen učinkovitosti kot enakosti. Slovenski javni uslužbenci so bolj 
naklonjeni državnemu financiranju kot tržnemu, pri delu pa bolj k strankam kot k 
državljanom. Med prioritetne vrednote javni uslužbenci v Sloveniji uvrščajo tudi kakovost 
in doseganje rezultatov. Glede na te rezultate lahko sklepam, da so slovenski javni 
uslužbenci precej naklonjeni ideji novega javnega managementa in posledično tudi 
vrednotam novega javnega managementa. Po tem se najbolj približajo javnim 
uslužbencem Velike Britanije, Nizozemske in Norveške.  
Javni uslužbenci Velike Britanije visoko cenijo vrednote novega javnega managementa, 
izpostavljajo predvsem inovativnost in kakovost pa tudi učinkovitost, usmerjeni so k 
doseganju rezultatov in k strankam ter podpirajo tržno financiranje. Tudi na Nizozemskem 
javni uslužbenci višje vrednotijo vrednote novega javnega managementa kot tradicionalne 
vrednote. Podobno kanadski javni sektor visoko vrednoti vrednote novega javnega 
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sektorja kot sta inovativnost, odzivnost in kreativnost.  Visoko cenjene so vrednote NJM 
(novega javnega managementa) tudi na Danskem in v Avstraliji. 
Raziskave vrednot javnih uslužbencev v Estoniji kažejo, da ni očitne prevlade med 
tradicionalnimi vrednotami in vrednotami NJM (novega javnega managementa), podobno 
je tudi v Italiji, na Madžarskem in v Španiji, čeprav v Španiji prioritete kažejo, da so bolj 
naklonjeni k tradicionalnim vrednotam. 
Norveški javni uslužbenci so visoko naklonjeni participaciji, zaupanju in inovativnosti, 
hkrati pa so pristaši stabilnosti. Pred učinkovitost dajejo tako kakovost kot enakost. 
Doseganje rezultatov in sledenje pravilom pa vrednotijo v ravnovesju. Na splošno so 
norveški javni uslužbenci manj obremenjeni s potrebo uvajanja modernih vrednot novega 
javnega managementa kot druge države Evrope. 
Javni uslužbenci Francije so bolj naklonjeni tradicionalnim vrednotam javnega sektorja kot 
je enakopravnost, usmerjenost k državljanom, po drugi strani pa precej visoko cenijo 
učinkovitost in doseganje rezultatov. 
Nemški javni uslužbenci visoko vrednotijo doseganje rezultatov, strokovnost in 
učinkovitost ter delo v javno dobro, ob tem pa tudi nepristranskost ter participacijo. Na 
splošno so bolj naravnani k tradicionalnim vrednotam, vendar so odprti do vrednot 
novega javnega managementa kot sta tržno financiranje in doseganje rezultatov, ne 
sledenje pravilom. Pred učinkovitostjo pa vedno pretehtata enakost in kakovost. 
Irski javni sektor je bolj naklonjen k tradicionalnim upravnim vrednotam. 
Glede na rezultate sklepam, da so slovenski javni uslužbenci precej naklonjeni vrednotam 
novega javnega managementa, vendar v primerjavi s tradicionalnimi vrednotami te še 
vedno prevladujejo. Sklepam, da gre za obdobje postopnega višanja pomena novih 
upravnih vrednot, vendar tradicionalen model vrednot še vedno pretehta, podobno kot v 
Španiji, Estoniji, Italiji in na Madžarskem. 
Hipotezo v delu, kjer predvidevam, da so vrednote novega javnega managementa tako pri 
nas kot v tujini visoko vrednotene, lahko zavrnem. Vrednote javnega managementa so v 
nekaterih državah že visoko vrednotene, v večini držav pa se vrednote novega javnega 
managementa šele uveljavljajo med pomembnejše upravne vrednote. Večinoma gre za 
vrednotni svet, kjer so vrednote novega javnega managementa in tradicionalne upravne 
vrednote med seboj prepletene. 
Vrednote so različno uveljavljene v različnih državah.  
10.2.2 USMERJENOST K MORALI 
Vrednote, ki nakazujejo na to, da so javni uslužbenci visoko moralno usmerjeni, so 
poštenost, dobrota, delavnost, red in zvestoba.  
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Vse te vrednote slovenski javni uslužbenci razvrščajo visoko po pomembnosti, predvsem 
visoko vrednotijo poštenost in delavnost. Iz tega lahko sklepamo, da so slovenski javni 
uslužbenci visoko moralno usmerjeni. 
Usmerjenost k morali tujih javnih uslužbencev ugotavljam na podlagi motivatorjev, 
opredeljenih v projektu COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem sektorju v 
prihodnosti). 
Javni uslužbenci v Veliki Britaniji so najbolj motivirani na podlagi možnosti nudenja pomoči 
soljudem in delovanja v korist družbe. Tako sklepam, da so visoko moralno usmerjeni, 
prav tako pa tudi k demokraciji, saj jim je pomembno, da lahko pri delu svobodno 
odločajo. Visoko so motivirani tudi zaradi zanimivega dela, zato domnevam, da so 
usmerjeni k ustvarjalnosti. Med pomembnejše motivatorje se uvrščajo tudi možnost 
napredovanja, kar pomeni, da so precej usmerjeni k uresničitvi, manj pa k reputaciji, 
čeprav jih motivira tudi varnost zaposlitve.  
Francoski javni uslužbenci kot motivatorje izpostavljajo zanimivo delo, kar lahko enačimo z 
ustvarjalnostjo, avtonomijo s svobodo, koristno delo za družbo pa lahko povežemo s 
poštenostjo, dobroto in delavnostjo. V skladu s tem lahko trdimo, da so javni uslužbenci 
Francije usmerjeni k morali, demokraciji in svobodi in h kulturnim vrednotam glede na to, 
da pa jih nizko motivira varnost zaposlitve, status in dohodek, lahko pa nasprotno 
ugotavljamo, da so nizko usmerjeni k reputaciji. 
Nemški javni uslužbenci so glede na motivatorje usmerjeni h kulturnim vrednotam, k 
ustvarjalnosti in svobodi, saj kot pomembnega motivatorja izpostavljajo avtonomnost. 
Nizko pa so usmerjeni k reputaciji, saj jih varnost dela, ugled in dohodek manj motivirajo. 
Norveški javni uslužbenci so glede na motivatorje nizko usmerjeni k reputaciji in visoko k 
ustvarjalnosti, demokraciji in morali. 
Javni uslužbenci v Estoniji so visoko motivirani v kolikor imajo možnost napredovanja, s 
tega sklepam, da so usmerjeni k uresničitvi in ustvarjalnosti. Visoko so motivirani na 
podlagi dela, ki je koristno za družbo in pomoč ljudem. Sklepam, da so visoko usmerjeni k 
morali. Delno so usmerjeni tudi k reputaciji, predvsem zaradi visoke motiviranosti na 
podlagi zaslužka, vendar jih hkrati ne motivira varnost zaposlitve in ugled. 
Madžarski javni uslužbenci so precej usmerjeni k demokraciji in svobodi. Visoko namreč 
cenijo možnost samostojnega odločanja, dajejo pa prednost učinkovitosti pred enakostjo. 
Visoko so usmerjeni tudi k ustvarjalnosti in kreativnosti, po motiviranosti na podlagi 
statusa pa tudi k reputaciji. 
Sicer so javni uslužbenci v Italiji precej usmerjeni k reputaciji, saj jih visoko motivira 
dohodek, status in možnost napredovanja, prav tako so visoko usmerjeni k morali, saj jih 




Nizozemski javni uslužbenci so usmerjeni k demokraciji in svobodi ter k morali in 
ustvarjalnosti, niso pa usmerjeni k reputaciji. 
Španski javni uslužbenci so predvsem ustvarjalno in moralno usmerjeni, manj pa so 
usmerjeni k reputaciji. 
Irski javni uslužbenci so visoko moralno usmerjeni s tem, ko težijo k poštenosti, 
pravičnosti in lojalnosti. 
Kanadski javni uslužbenci težijo k pravičnosti, nevtralnosti, lojalnosti in dobrohotnosti, na 
podlagi česar sklepam, da so visoko moralno usmerjeni. 
Danski javni uslužbenci so s težnjo k neodvisnosti in zakonitosti ter delu v javno dobro  
prav tako visoko moralno usmerjeni. 
Avstralski javni uslužbenci so visoko moralno usmerjeni s težnjo k poštenosti, pravičnosti, 
nepristranskosti pa tudi usmerjeni k demokraciji in svobodi z visokim vrednotenjem 
participacije in enakosti. 
Slovenski javni uslužbenci so visoko usmerjeni k morali pa tudi k spoznavnim vrednotam 
in k demokraciji ter svobodi, k ustvarjalnosti in reputaciji  pa so  nizko usmerjeni. Glede 
na proučevano literaturo lahko trdim, da je večina javnih uslužbencev v izbranih tujih 
državah visoko moralno usmerjena. Pri večini držav kot je Nemčija, Norveška, Francija, 
Estonija, Madžarska, Italija, Nizozemska in Španija je moč razbrati, da so javni uslužbenci 
usmerjeni tudi k ustvarjalnosti s tem, da jim je močan motivator zanimivo, torej 
ustvarjalno delo. Pogosto se da razbrati tudi usmerjenost k demokraciji in svobodi. Glede 
reputacije je večina javnih uslužbencev po državah negativno usmerjena z izjemo 
Estonije, Madžarske in Italije.  
V drugem delu hipotezo potrjujem, saj so javni uslužbenci v vseh državah precej visoko 
moralno usmerjeni. 
10.3 NAJPOMEBNEJŠE VREDNOTE 
S tretjo hipotezo sem predpostavljala, da javni uslužbenci med najpomembnejše vrednote 
uvrščajo zakonitost, odgovornost, poštenost, nepristranskost, transparentnost, 
ekonomičnost, učinkovitost in uspešnost, inovativnost, fleksibilnost.  
S pregledom spletnih strani upravnih enot sem prišla do spoznanja, da so najpogosteje 
omenjane vrednote na portalu upravnih vrednot zakonitost, učinkovitost, strokovnost, 
prijaznost, kakovost, hitrost oz. pravočasnost in nepristranskost oz. nevtralnost, 
odgovornost, gospodarnost in transparentnost.  
Rezultati, vezani na vprašanje, kako javni uslužbenci razvrščajo vrednote po 
pomembnosti, na prvih devet mest postavljajo zakonitost, poštenost, strokovnost, 
nepristranskost, krepostnost oz. nekoruptivnost, odgovornost, pravičnost, znanje, 
spoštovanje in kakovost.  
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Vrednote, ki so najpogosteje omenjene na spletnih straneh upravnih enot in ki jih javni 
uslužbenci v vprašalniku razvrščajo kot najpomembnejše, so: zakonitost, strokovnost, 
nepristranskost, odgovornost in kakovost. 
Med najpomembnejše vrednote izmed domnevanih se uvrščajo zakonitost, poštenost, 
nepristranskost, ekonomičnost oz. gospodarnost, transparentnost, učinkovitost in 
odgovornost, ne pa tudi uspešnost, inovativnost in fleksibilnost. Se pa namesto teh 
uvrščajo strokovnost, nekoruptivnost, pravičnost, znanje, hitrost, prijaznost in 
spoštovanje. 
Iz analize vrednot, ki jih tuji javni uslužbenci v izbranih državah uvrščajo med 
pomembnejše, ugotavljam, da se med najpomembnejši vrednoti redno vključujeta 
vrednoti neodvisnosti in politične nepristranskosti, nadalje pa med pomembnejše vrednote 
uvrščajo tudi integriteto, odgovornost, zaupnost, poštenost, zakonitost, strokovnost in 
enakost, nekoliko redkeje pa tudi transparentnost, pravičnost, učinkovitost, kakovost in 
lojalnost.  
S preizkusom Mann-Whitney sem potrdila, da med izbranimi vrednotami; zakonitost, 
odgovornost, poštenost, nepristranskost, transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost in 
uspešnost, inovativnost, fleksibilnost in ostalimi iz anketnega vprašalnika ni značilnih razlik 




Tabela 27: Mann-Whitney Test 
Ranks 






ostale vrednote 27 17,96 485 
izbrane vrednote 10 21,8 218 
Total 37        
Test Statisticsa 
  povprečne vrednote 
Mann-Whitney U 107 







,353b   




11 MODEL UPRAVNIH VREDNOT 
Na podlagi analize literature, spletnih strani slovenskih upravnih enot in odgovorov na 
vprašalnik sem prišla do ključnih vrednot, ki bi lahko bile temelj upravnega modela 
vrednot za vse upravne enote v Republiki Sloveniji.  
Ob tem se je potrebno zavedati, da se na temeljne vrednote veže množica sorodnih 
vrednot in da vrednote med sabo niso v hierarhičnem razmerju. Upravni postopki so med 
sabo lahko v več elementih podobni, hkrati pa se lahko razlikujejo glede na dejstva in 
ostale okoliščine, zato lahko pride do različnega vrednotenja vrednot glede na situacijo, v 
katero je upravni uslužbenec postavljen. Na splošno obstajajo bistvene vrednote kot 
smernice, ki se jih javni uslužbenec mora držati za etično upravljane svojega dela. 
Potrebno je poznavati vse vrednote, pomembne za upravno delo, in jih upoštevati v 
upravnih postopkih v namen izvrševanja delovnih nalog na najvišji ravni v korist družbe.  
Med osrednje vrednote modela upravnih vrednot uvrščam zakonitost, nepristranskost, 
strokovnost, inovativnost in kreativnost, doseganje rezultatov in integriteto. 
Slika 4: Model temeljnih upravnih vrednot 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Opredeljene temeljne vrednote upravnega modela so neposredno povezane z množico 
sorodnih vrednot. Na posamezne temeljne vrednote se veže sklop sorodnih vrednot. 
Vrednoti zakonitost in nepristranskost oz. nevtralnost sta vrednoti, ki se v literaturi 
omenjata najpogosteje, prav tako jih visoko vrednotijo javni uslužbenci. Med seboj sta po 
pomenu in vplivu na upravno delo močno povezani. Zakonitost je predpostavka, da javni 
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uslužbenec deluje v skladu s predpisi. Upravne enote izvajajo upravne storitve za 
državljane Republike Slovenije in ker gre za občutljivo naravo delovanja, so upravni 
postopki opredeljeni z zakonom, ki zagotavlja, da je vsaka stranka upravnega postopka v 
isti situaciji obravnavana na enak način. Vendar vseh situacij zakon ne mora predvidevati, 
zato imajo javni uslužbenci možnost ravnanja na podlagi diskrecije. Še posebej v teh 
primerih je pomembno, da javni uslužbenci delujejo in odločajo v skladu z visokimi 
pozitivnimi vrednotami, kot je pravičnost, poštenost in krepostnost oz. nekoruptivnost. 
Javni uslužbenec se mora zavedati vloge svojega delovanja in v primerih, ko lahko 
pretehta zasebni interes, delovati v skladu z vrednotami pravičnega upravnega dela. 
Hkrati mora javni uslužbenec zagotavljati transparentnost svojega dela, ki pri državljanih 
zagotavlja zaupanja v delovanje upravne enote oz. upravnega organa. 
Slika 5: Vrednote, vezane na zakonitost in nepristranskost 
 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Pojem strokovnosti je vezan na izobraževanje zaposlenega. Predvsem gre za formalno 
izobraževanje, ki ga javni uslužbenec pridobi s šolanjem za naziv v položaj javnega 
uslužbenca. Pridobljeno znanje v izobraževalnem procesu je osnova za zasedbo delovnega 
mesta v upravnem organu oz. v upravni enoti. Skozi izobraževalni proces bodoči 
uslužbenec pridobi znanje in se seznani z vrednotami upravnega dela, ki jih mora tekom 
zaposlitve upoštevati. Javni uslužbenec si v življenju privzgoji oz. pridobi lastne vrednote, 
vendar ker se človek za poklic odloči na osnovi lastnih vrednot, so te načeloma blizu 
vrednotam, ki so tudi del delovnega okolja. V primeru konfliktov med lastnimi in 
vrednotami delovnega okolja  mora pretehtati vrednota delovnega okolja; gre za lojalnost 
oz. pripadnost javnega uslužbenca upravnemu delu v korist javnega interesa. 
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Z zaključkom formalnega procesa izobraževanja se učenje za javnega uslužbenca ne 
zaključi, ves čas svojega upravnega dela se mora dodatno izobraževati in usposabljati ter 
biti seznanjen z novostmi dela. Zato je za javnega uslužbenca znanje bistvena vrednota. 
Javni uslužbenec mora težiti k novim informacijam, novim načinom dela in mu mora biti 
učenje vseživljenjski izziv. 
Nedvomno pa strokovnost, znanje in lojalnost ni dovolj, če ni javni uslužbenec delaven. 
Len javni uslužbenec ni v javnem interesu, zato mora biti bistvena vrednota in osebnostna 
poteza vsakega javnega uslužbenca delavnost. Delo mora zaposlenim v upravnem organu 
predstavljati pomembno vrednoto. 
Slika 6: Vrednote, vezane na strokovnost 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Inštitut za vrednote in etiko integriteto in poštenost opredeljuje kot najpomembnejši 
vrednoti za udejanjanje moralnih načel, v obnašanju pa se udejanjata kot resnicoljubnost 
in iskrenost. Poštenost in integriteta sta podlagi za doslednost, pogum in vztrajnost, kot 
taki pa tudi pomembni podlagi za odločitve pod pritiski in skušnjavami nepoštenega 
obnašanja. Integriteta in poštenost sta temelja odgovornosti in samodiscipline. Integriteta 
je tesno povezana še s humanostjo, delom, pravičnostjo, modrostjo in tradicijo (Inštitut 
za etiko in vrednote Jože Trontelj, 2016). Delu na temelju integritete in poštenosti je delo, 
ki je vredno zaupanja uporabnikov upravnih storitev. 
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Slika 7: Vrednote, vezane na integriteto 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Namen obstoja organizacij je v splošnem z delom doseči določen skupni cilj pripadnikov 
organizacije. Posledično je namen delujočih v organizaciji doseganje rezultatov dela, ki 
kažejo na to, ali je delo opravljeno učinkovito, uspešno in kakovostno. Slednje vrednote 
so na pomenu v javnem sektorju začele pridobivati z uveljavljanjem ideje novega javnega 
managementa.  
Cilj upravnih enot je zadovoljevanje potreb državljanov. Izvajanje upravnih storitev je 
učinkovito takrat, ko je ponudba skladna s povpraševanjem po javnih dobrinah ter so 
izvedene ob minimalnih stroških (Setnikar, Cankar et al., 2008, str. 106). Uspešnost dela 
je pogojena s cilji in doseženimi rezultati (Setnikar, Cankar et al., 2008, str. 118), torej kaj 
smo si postavili za dosežek in kaj smo dejansko dosegli, kakšni so učinki dela na družbo. 
Upravna enota je uspešna, če proizvaja pozitivne učinke za uporabnike svojih storitev. 
Upravne enote kot izvajalke upravnih storitev za državljane delujejo kot svojevrsten 
monopol. Ker se ne soočajo s konkurenco, se posledično ne soočajo z grožnjo propada 
podjetja kot zasebnega sektorja, ki obstojijo predvsem na podlagi kakovostnega dela. Z 
uvedbo novih pristopov upravnega dela kot je TQM (celovito zagotavljanje kakovosti) pa 
se vedno bolj postavlja vprašanje o možnih prihrankih s povečanjem učinkovitosti in 
prispevka k uspešnejšemu delu, v kolikor so postopki krajši in brez napak (Nemec, 2016, 
str. 1-2). Večina upravnih enot je zato vzpostavila sistem kazalnikov kakovosti. Da pa so 
kazalniki upoštevani in spoštovani, je  nujno potrebno, da kakovost kot taka postane 
osrednja vrednota vsake upravne enote in vsakega zaposlenega v upravni enoti. 
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Ob izvajanju svojega dela morajo biti javni uslužbenci ves čas usmerjeni k stranki in 
njenemu zadovoljstvu. Upravni uslužbenci morajo skrbeti za ponudbo storitve, ki je stranki 
prijazna na tak način, da je storitev stranki dostopna, razumljiva, hitro izvedena in ne 
obremenjujoča predvsem z vidika prenašanja upravnega dela na stranko s pridobitvijo 
dokumentacije, ki jo lahko upravni delavec sam pridobi od upravnega organa na hitrejši in 
lažji način. 
Doseženi rezultati ne morejo biti učinkoviti, uspešni in kakovostni brez ambicij zaposlenih. 
V kolikor je zaposlen ves čas usmerjen k lastnemu izboljševanju in izboljševanju svojega 
dela, je tudi verjetnost dobrih rezultatov večja, kot če je upravni delavec nezainteresiran 
za lastni uspeh in izpopolnjevanje.  
Blagostanje je temeljna vrednota javnega interesa. Vse državne institucije in družba kot 
celota teži k družbeni blaginji. Zato je ustvarjanje dobrobiti za vse osrednja vrednota 
upravnega dela. 
Slika 8: Vrednote, vezane na doseganje rezultatov 
 
Vir: lasten (Priloga) 
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Slika 9: Vrednote, vezane na inovativnost in kreativnost 
 
Vir: lasten (Priloga) 
Inovativnost in kreativnost sta vrednoti, ki v javni upravi pridobivata na pomenu zadnjih 
nekaj let. Birokratsko delovanje za vedno bolj zahtevne stranke ni več primerno, zato so 
vodje v javnem sektorju primorani spodbujati svoje zaposlene k predlogom, kako 
opravljati delo na bolj kreativen in inovativen način. Neposredno povezana s kreativnostjo 
in inovativnostjo v javnem sektorju je odprava administrativnih ovir, s čimer se postopki 
poenostavljajo in posledično pospešijo. S takšnimi postopki javna uprava gradi na 
odličnosti delovanja. 
Z inovativnim in kreativnim delovanjem zaposleni pridobivajo svobodo v okviru zakona in 
pooblastil. Prav tako se morajo v okviru diskrecijske pravice zavedati odgovornosti svojega 
delovanja. Napaka javnega uslužbenca lahko odločilno vpliva na obveznost in pravice 
državljanov, zato je odgovornost ena od pomembnejših vrednot, ki se jih mora javni 




12 PRISPEVEK RAZISKAVE K STROKI IN ZNANOSTI 
Raziskava o upravnih vrednotah je namenjena upravnim enotam, ki bi lahko imele zaradi 
istovrstnosti dela skupno izjavo o vrednotah oz. skupen model temeljnih upravnih 
vrednot.  
Na podlagi raziskave in literature sem opredelila osrednje vrednote upravnega modela: 
- zakonitost, nepristranskost: enakost, pravičnost, poštenost, krepostnost / 
nekoruptivnost, transparentnost, 
- strokovnost: znanje, delavnost, lojalnost, 
- inovativnost in kreativnost: odličnost, odgovornost, svoboda, 
- doseganje rezultatov: učinkovitost, uspešnost, kakovost, usmerjenost k 
strankam, ambicioznost, blagostanje, 
- integriteta: resnicoljubnost, zaupanje, poštenost, modrost. 
Vrednote, opredeljene v modelu upravnih vrednot, so bistvene za izvrševanje upravnega 
dela v dobrobit javnega interesa in za doseganje najvišje ravni državne blaginje. 
S to raziskavo želim opomniti stroko in znanost na pomen vrednot pri delu ter 
pomanjkljivost sistema državne uprave oz. ožje upravnih enot, ki nimajo skupno 
opredeljenih upravnih vrednot. Brez opredelitve in poznavanja ključnih vrednot upravnega 
dela javni uslužbenec nima osnovnih smernic za izvajanje svojega dela na način, ki je 
najbolj etično pozitiven.  
Oseba, ki se odloči delati v upravni enoti, ima predpostavko, da so njene osebne vrednote 
blizu vrednotam upravne enote, vendar v okviru izobraževanja in dela pridobi oz. poglobi 
obstoječe upravne vrednote. Vrednote so sicer trajna stališča, vendar lahko nepredvidene 
situacije doprinesejo odtujitev od vrednot, ki so ključne za delo v javno dobro. Prav tako 
lahko okoliščine ali stiska posameznika v konfliktu med osebnimi in vrednotami upravnega 
dela pretehtajo na zasebni interes posameznika. Zato je pomembno, da predvsem vodilni 
kadri ves čas spodbujajo in promovirajo temeljne vrednote svoje organizacije in se po njih 
ravnajo, da lahko z zgledom prenašajo vrednote na nove uslužbence in jih utrjujejo pri 
ostalih sodelavcih.  
Z raziskavo prispevam k stroki z opredelitvijo osrednjih vrednot upravnega dela, ki bi 
lahko postale temeljne vrednote vseh upravnih enot in s tem podlaga za dobro upravno 
delo.  
Moje magistrsko delo je lahko izhodišče nadaljnjih znanstvenih raziskav upravnih vrednot 




13 UPORABNOST REZULTATOV  
Na podlagi pridobljenih rezultatov in analize literature želim podati predloge za uspešno 
rabo upravnih vrednot. 
Pomembno je, da so o upravnih vrednotah seznanjeni vsi zaposleni v upravnih enotah. 
Načelnik upravne enote mora vrednote poznati še posebej poglobljeno, da jih lahko s 
svojim vedenjem in dobrim zgledom prenaša na svoje zaposlene. Vodja je tisti, ki ob 
sestankih in posebnih srečanjih izpostavi bistvo in smer delovanja, zato je pomembno, da 
ob takšnih nagovorih ne pozabi omeniti tudi pomena vrednot upravnega dela. 
Na zaposlene se vrednote najlažje prenašajo preko vedenja vodje. Poskrbeti pa je 
potrebno tudi za to, da je model upravnih vrednot vedno prisoten v prostoru, kjer upravni 
delavci delujejo, bodisi v obliki slike ali kot del oglasne deske. Zapis je potreben tudi na 
spletni straneh interneta in intraneta. Z zapisom in vsakodnevnim nezavednim 
prebiranjem vrednot te lažje postanejo del zavesti zaposlenih.  
Model upravnih vrednot bi v takšni ali drugačni obliki moral biti prisoten v prostorih 
upravnih enot in na predstavitvenih portalih, spletnih straneh in ostali dokumentaciji, 
katere namen je opredeliti način dela upravnih uslužbencev. 
Model upravnih vrednot: 
- zakonitost, nepristranskost: enakost, pravičnost, poštenost, krepostnost / 
nekoruptivnost, transparentnost, 
- strokovnost: znanje, delavnost, lojalnost, 
- inovativnost in kreativnost: odličnost, odgovornost, svoboda, 
- doseganje rezultatov: učinkovitost, uspešnost, kakovost, usmerjenost k 
strankam, ambicioznost, blagostanje, 
- integriteta: resnicoljubnost, zaupanje, poštenost, modrost. 
Smiselno je oblikovati tudi posnetek o izjavah, ki na zanimiv nov način vrednote še 
posebej približa zaposlenim. 
Primerno je tudi uvajati vsakoletne delavnice za zaposlene, kjer zaposleni na sproščen 
način razglabljajo o osebnih in službenih vrednotah. 
Prav tako je smiselno slediti zgledom iz tujine. Tako kot v Veliki Britaniji, bi bilo tudi v 
Sloveniji primerno upoštevati izjavo o vrednotah kot enotno izjavo upravnega dela. Sistem 
spodbujanja vrednotnega dela bi lahko posnemali po Novi Zelandiji. Upravne enote bi 
lahko izdajala krajša letna poročila o upoštevanju vrednot v upravnemu delu, podobno kot 
je to praksa v Avstraliji. V Kanadi imajo ustanovljen prav poseben urad za preverjanje 
upravnega dela. V Sloveniji deluje Inštitut za etiko in vrednote, ki bi lahko zavzel 




Cilj človeštva je postati trajna in stabilna družba, ki temelji na visokih standardih etike in 
vrednot. Doseg tovrstne družbe je ves čas ogrožen z negativnimi dejavniki, ki vodijo v 
kriminal, nasilje in korupcijo. Z namenom preprečevanja odmika od vrednot bi bilo 
potrebno težiti k izobraževanju v smeri osebnih in vrednotnih kreposti. Vedenje in 
vrednotne usmeritve so namreč odraz družbe v kateri živimo, zato je promoviranje 
etičnega vedenja posebej pomembno, potrebno je oblikovati etično ustrezna stališča in jih 
prenesti v vzgojo ter tako ustvariti vrednotno visoko moralno družbo, ki bo težila k blaginji 
skupnosti, po načelu delovanja na način, da se z dejanji na nikogar ne vpliva na negativen 
način. 
Vrednote so temelj vedenja vsakega posameznika in družbe kot celote. So poglavitne 
smernice, zakaj v določeni situaciji ravnamo na določen način. Posameznik si sicer gradi 
lastni vrednotni svet, ki je načeloma soroden družbi v kateri živi, družbi pa so skupne 
določene vrednote, to so univerzalne vrednote, ki se glede na kulturo in zgodovinsko 
obdobje, med seboj nekoliko razlikujejo, predvsem po razvrščanju pomembnosti vrednot. 
Glede na skupek vrednot, h katerim je posameznik ali skupina ljudi najbolj naklonjena, 
lahko opredelimo vrednotno usmeritev posameznika ali organizacije.  
Evropska unija je opredelila temeljne vrednote evropske identitete, Inštitut za etiko in 
vrednote Jožeta Trontlja pa je na podlagi evropskih zgodovinskih in kulturnih temeljev 
razvil tudi evropski vrednotni model, gre za model, ki opredeljuje vrednote, ki so skupne 
evropskim narodom. Glede na to, da je Slovenija država članica Evropske unije in da se 
gospodarsko, politično in družbeno zgledujemo po smernicah Evropske skupnosti, bi lahko 
bil slovenski vrednotni model zelo podoben evropskemu vrednotnemu modelu. Slovenski 
vrednotni sistem je sicer v evropskem prostoru visoko racionalno – tradicionalen, vendar v 
svojem bistvu podoben evropskemu vrednotnemu sistemu, oba sistema namreč v svojem 
bistvu temeljita na krščanskih vrednotah. Slovenci smo narod, ki sicer visoko vrednoti 
poštenost in delavnost, za najvišjo vrednoto pa Slovenci cenimo družino. S časom 
Slovenci vedno bolj cenimo kvaliteto življenja in medsebojnih odnosov ter se manj 
odrekamo kakovostnemu vsakdanu v namen kariernega uspeha.  
V okviru družbe se oblikujejo organizacije z lastnim vrednotnim sistemom, ki pa je, 
soroden vrednotnemu sistemu širše družbe, v kolikor bi bil vrednotni sistem organizacije 
popolnoma drugačen od širšega družbenega vrednotnega sistema, organizacija ne bi 
dosegala razvoja in nadaljnjega obstoja. Javna uprava je zaradi svojega namena 
delovanja pomemben del družbe v kateri deluje, zato ravnanje javnega uslužbenca v 
odnosu do dolžnosti in obveznosti državljana ne sme biti naključno, usmerjeno mora biti 
na vrednotah, ki vodijo v etično pozitivno ravnanje in posledično v dobrobit države, za 
katero opravlja upravno dejavnost. 
Upravne vrednote so izoblikovane predvsem glede na pobudo in zgled vodstva. Vrednote 
je znotraj javne uprave potrebno oblikovati glede na upravno področje in jih interpretirati 
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na ustrezen način, pri tem se je potrebno zavedati, da model vrednot ni edina možnost 
vrednot pri delu, temveč model osrednjih vrednot upravnega dela. Model upravnih 
vrednot je izredno pomemben zaradi etičnega odnosa med upravnimi uslužbenci in 
strankami v upravnem postopku.  
V demokratičnih državah upravni organi med temeljne vrednote upravnega dela uvrščajo 
delavnost, poštenost, zakonitost, prizadevnost, nepristranskost, odgovornost, dostopnost, 
učinkovitost in ekonomičnost. 
Glede na vrednote h katerim težijo javni uslužbenci, lahko sklepamo h kakšnemu stilu 
delovanja javni uslužbenci težijo, ali delujejo kot tehnokrati, svetniki, populisti, prodajniki 
ali gorečneži. Nadalje lahko glede na set vrednot h katerim javni uslužbenci težijo, 
določimo teoretični in operativni cilj ter najpomembnejše vrednote vezane na cilje, ki jih 
javni uslužbenci želijo doseči, na primer; pod sklop univerzalnih vrednot se uvrščajo 
vrednote, kot je javni interes, človeško dostojanstvo, pravičnost, spoštovanje, cilji, ki so 
vezani na univerzalne vrednote, so lahko  deljeni na teoretične; te so zaščita državljanov 
in okolja ter javnega interesa, doseganje pravičnosti in enakosti ter ohranjanje in 
izboljšanje blaginje, lahko pa so operativni cilji med katere uvršča promoviranje blaginje 
družbe, razdeljevanje brez diskriminacije in spodbujanje dobrega splošnega počutja.  
Vrednote razvrščamo glede na njihovo naravo na individualne vrednote, strokovne 
vrednote, organizacijske vrednote, pravne vrednote in vrednote javnega interesa. Za lažjo 
interpretacijo vrednot je v pomoč klasificiranje vrednot. Upravne vrednote se najpogosteje 
klasificirajo na etične, demokratične, profesionalne in človeške vrednote. 
Predvsem zaradi gospodarskih okoliščin in vse večjih zahtev strank, si v zadnjih nekaj letih 
upravni organi vse bolj prizadevajo k učinkovitosti, kakovosti in uspešnosti upravnega 
dela, kot posledice te težnje pa se vedno bolj uveljavljajo vrednote novega javnega 
managementa, med njimi so najpomembnejše; uspešnost, učinkovitost, kakovost, 
fleksibilnost, inovativnost in kreativnost ter zadovoljstvo strank. Vrednote s časom vedno 
bolj pridobivajo na pomenu in se v okviru upravnega dela, prepletajo s tradicionalnimi 
upravnimi vrednotami. 
Glede na analizo strokovne literature tujih držav, se med najpogostejše vrednote javnega 
sektorja uvrščajo neodvisnost in politična nevtralnost, integriteta in odgovornost.  
Prav tako ugotovitve raziskave v 29 državah OECD-ja (Organizacije za gospodarsko 
sodelovanje in razvoj) med najpomembnejše vrednote uvrščajo nepristranskost, 
zakonitost, integriteto, preglednost, učinkovitost, enakost, odgovornost in pravičnost 
(Brezovšek, 2004, str. 30). 
Vse izbrane tuje države Velika Britanija, Francija, Irska, Kanada, Danska, Nova Zelandija 
in Avstralija med pomembnejše vrednote javnega sektorja uvrščajo neodvisnost in 
politično nevtralnost, enakost pred zakonom, vrednote kot so učinkovitost, inovativnost, 
odličnost, odzivnost, med tem, ko hitrost in fleksibilnost redkeje uvrščajo med 
pomembnejše vrednote javnega sektorja. 
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Javni uslužbenci, ki so sodelovali v projektu COCOPS (Koordinacije za kohezijo v javnem 
sektorju v prihodnosti), so odgovarjali na vprašanja o tem, katera od vrednot: učinkovitost 
– enakost, učinkovitost – kakovost, doseganje rezultatov – sledenje pravil, usmerjenost k 
državljanom – usmerjenost k strankam, je bolj pomembna pri izvajanju njihovega dela. 
Večina držav učinkovitost ocenjuje kot bolj pomembno nasproti enakosti z izjemo Francije, 
Norveške, Nemčije, Italije in Španije. Večina držav tudi ocenjuje učinkovitost 
pomembnejše kot kakovost z izjemo Francije in Španije ter Madžarske, ki ti vrednoti 
ocenjuje enakovredno. Sledenje pravilom je pomembnejše kot doseganje rezultatov 
javnim uslužbencem Madžarske in Estonije ter Norveške, ki pomembnost vrednot ocenjuje 
enako. Večina držav višje kot usmerjenost k strankam vrednoti usmerjenost k 
državljanom. Državno financiranje se zdi bolj ustrezno kot tržno večino javnim 
uslužbencem z izjemo javnih uslužbencev Velike Britanije. Rezultati so precej presenetljivi, 
predvsem v delu kjer večina javnih uslužbencev višje vrednoti učinkovitost kot enakost in 
kakovost. Glede na to, da je enakost vrednota, ki teži k pravičnosti in zakonitosti, 
kakovost pa k odličnim rezultatom dela, med tem ko je učinkovitost vrednota tehničnega 
pomena produktivnega dela z manjšimi stroški. Rezultati razkrivajo, da so javni uslužbenci 
tudi vedno bolj usmerjeni k manj birokratskemu načinu dela s tem, ko težijo k rezultatom 
in ne k sledenju pravil. Še vedno se večini javnih uslužbencev zdi državno financiranje 
najbolj ustrezno, najbrž zaradi varnosti zaposlitve pa tudi bolj varnemu financiranju 
dejavnosti, ki je v javnem interesu. 
Cilj raziskave, model upravnih vrednot, je namenjen upravnim enotam Republike 
Slovenije, zato je bil raziskovalni del osredotočen na pregled spletnih strani vseh upravnih 
enot, prav tako je bil vprašalnik poslan na vse upravne enote Republike Slovenije.  
S pregledom spletnih strani upravnih enot sem ugotovila, da upravne enote preko 
nagovorov svojih načelnikov ali redkeje preko izoblikovane izjave o vrednotah, 
najpogosteje izpostavljajo naslednje vrednote: zakonitost, učinkovitost, strokovnost, 
prijaznost, kakovost, hitrost oz. pravočasnost in nepristranskost oz. nevtralnost.  
Rezultati anketnega vprašalnika kažejo na to, da so slovenski javni uslužbenci naklonjeni 
vrednotam, ki so pozitivno povezane z inovativnim delovanjem in tudi k vrednotam NJM 
(novega javnega managementa). 
Zaposleni kot najbolj pomembne vrednote vrednotijo zakonitost, poštenost in strokovnost 
ter so visoko moralno usmerjeni. 
Domnevo o tem, da so v slovenskih upravnih enotah vrednote, ki so povezane z 
inovativnostjo nižje vrednotene kot v tujih izbranih državah, sem na podlagi rezultatov 
ankete in proučitvi tuje literature, zavrnila. Tako slovenski kot tuji javni uslužbenci, 
namreč precej naklonjeni vrednotam povezanim z inovativnostjo. 
Predvidevanje o tem, da so vrednote novega javnega managementa visoko vrednotene 
tako v tujih državnih organih kot v upravnih enotah Republike Slovenije sem zavrnila. 
Vrednote novega javnega managementa sicer pridobivajo na pomenu, vendar se šele 
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uveljavljajo. So pa javni uslužbenci pri nas in v tujini glede na vrednote katerim se 
nagibajo pri svojemu delu, visoko moralno usmerjeni. 
Zadnja domnevo o tem, da so najpomembnejše vrednote upravnega delovanja zakonitost, 
odgovornost, poštenost, nepristranskost, transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost in 
uspešnost, inovativnost, fleksibilnost, sem na podlagi Mann-Whitneyevega testa zavrnila, 
saj test ni pokazal značilnih razlik v porazdelitvi povprečnih vrednosti.  
Na osnovi proučitve rezultatov raziskave in literature sem razvila model upravnih vrednot, 
ki temelji na sedmih temeljnih vrednotah s podvrednotami, ki so neposredno vezane na 
temeljne vrednote. Temelj modela upravnih vrednot so: zakonitost, nepristranskost, 
strokovnost, inovativnost in kreativnost, doseganje rezultatov in integriteta.  
Model upravnih vrednot mora biti izpostavljen na vidnih mestih upravnih prostorov in 
spletnih straneh. O modelu upravnih vrednot je potrebno govoriti vsakodnevno, še 
posebej  morajo vodje pomen vrednot izpostavljati na sestankih, slovesnostih in ostalih 
ključnih dogodkih upravnega organa. Bistvenega pomena je, da se izjava o vrednotah 
objavi na oglasni deski, ki je vidna sodelavcem ob prihodu v službo in iz službe. Primerno 
je tudi izjavo zapisati na uvodno stran spletne strani upravne enote.  
Ob nadaljnjih proučevanjih upravnih vrednot bi ob opredelitvi vrednot bilo potrebno tudi 
pojasniti, na kakšen način vključiti vrednote v vsakodnevno upravno delo. Pojasnilo bi bilo 
potrebno opredeliti v pisni obliki ob modelu upravnih vrednot. Prav tako bi bilo potrebno 
najti način najprimernejšega izobraževanja o vrednotah ter pogostost izobraževanja o 
vrednotah. 
Nujno potrebno je določiti kazalnike, ki kažejo na upravno delo, ki je skladno oz. odstopa 
od vrednot želenega delovanja in nadzor nad odstopanji od ustrezno vrednotnega 
upravnega dela. Za ustrezno upravno delo, temelječe na upravnih vrednotah, bi bilo 
potrebno izpostaviti sistem spodbud, ki ga je potrebno tudi ustrezno utemeljiti. 
Nadaljnje raziskave bi zato morale biti usmerjene v kazalnike vrednotno ustreznega 
upravnega dela, v iskanje ustreznega izobraževanja in promocije vrednot ter v oblikovanje 
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Spoštovani, sem Maja Šturbej, študentka magistrskega študija na Fakulteti za upravo. V 
namen magistrskega dela želim oblikovati Model upravnih vrednot. Raziskovalni del 
magistrskega dela bo temeljil na analitičnih rezultatih statistične obdelave anketiranih 
podatkov pridobljenih s tem vprašalnikom. S to anketo je zagotovljena anonimnost 
anketirancev.Za Vaš prispevek k uspešno opravljeni nalogi se Vam iskreno zahvaljujem.  
 
 
XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 25 let  
 26 - 35 let  
 36 - 45 let  
 46 - 55 let   
 56 in več  
 
 
XIZ1a2 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 končana osnovno šolska izobrazba  
 končana srednje šolska izobrazba  
 končana višje šolska izobrazba   
 končana visoko šolska izobrazba   
 končana univerzitetna izobrazba  
 končana podiplomska šolska izobrazba (magisterij)  
 končana podiplomska šolska izobrazba (doktorat)  
 
 




 1 - 10 let  
 11 - 20  
 21 - 30  
 31 - 40  
 40 ali več  
 
 
XZST1surs4 - Kakšen je vaš položaj v organizaciji?  
 
 Vodstveni kader  
 Strokovni kader  
 Administrativno - tehnični kader  
 
 
Q1 - V prvem stolpcu so navedene vrednote. Razvrstite jih po pomembnosti pri 
opravljanju vašega dela tako, da jih povlecite iz prvega stolpca v drugi stolpec 
na ustrezno zaporedno mesto (1. mesto - najpomembnejša vrednota, 7. mesto 
najmanj pomembna vrednota).  
 
 
Svoboda      
Blagostanje      
Ubogljivost      
Ambicioznost      
Sprejemanje 
vloge v 
življenju    
  
Pripravljenost 
pomagati    
  
Uspeh      
 
 
Q2 - Spodaj so navedene vrednote v levem in desnem stolpcu. Označite katera 
od nasprotujočih vrednot pri delu je za vas pomembnejša.   
 
 Bolj pomembna 
vrednota na levi 
strani 
Bolj pomembna 
vrednota na desni 
strani 
Inovativnost   Stabilnost, stalnost 
Učinkovitost   Uspešnost 
Enakost   Učinkovitost 
Kakovost   Učinkovitost 
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 Bolj pomembna 
vrednota na levi 
strani 
Bolj pomembna 
vrednota na desni 
strani 
Doseganje 
rezultatov   
Sledenje pravilom 
Usmerjenost k 











Ambicioznost   Ubogljivost 
Pripravljenost 
pomagati   
Blagostanje 
Uspeh   Ubogljivost 
 
 
Q3 - V prvem stolpcu so navedene vrednote. Razvrstite jih po pomembnosti pri 
opravljanju vašega dela tako, da jih povlecite iz prvega stolpca v drugi stolpec 
na ustrezno zaporedno mesto (1. mesto - najpomembnejša vrednota, 21. 
mesto najmanj pomembna vrednota).  
 
 
Poštenost      
Dobrota      
Delavnost      
Red      
Zvestoba      
Svoboda      
Mir      
Enakost      
Ustvarjalnost      
Samo-
izpolnitev    
  
Znanje      
Modrost      
Resnica      
Zabava      
Zdravje      
Patriotizem 
(domoljubje)    
  
Politični uspeh     
Denar      
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Udobnost      
Ugled      
Varnost      
 
 
Q4 - V spodnji tabeli so navedene vrednote. Ocenite koliko so te vrednote 
pomembne pri vašem delu (1-5).    
 
















Integriteta      
Zakonitost      
Poštenost      
Nevtralnost      
Nepristranskost      
Krepostnost, nekoruptivnost      
Dostojanstvo      
Spoštovanje      
Delavnost      
Strokovnost      
Lojalnost, pripadnost      
Odgovornost      
Pravičnost      
Enakost      
Odzivnost      
Kolegialnost      
Stalnost      
Zaupanje      
Sodelovanje      
Samoizpopolnjevanje      
Prijaznost      
Znanje      
Participacija državljanov      
Javni interes      
Transparentnost      
Produktivnost      
Kakovost      
Učinkovitost      
Uspešnost      
Ekonomičnost, gospodarnost      
Kreativnost      
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Inovativnost      
Fleksibilnost      
Tekmovalnost, konkurenčnost      
Odprtost spremembam      
Hitrost, pravočasnost      
Usmerjenost k uporabniku      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
